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OZET

ORGUT KULTURUNUN CALISANLARIN MOTiVASYONUNA ETKISIi:
CELAL BAYAR UNiVERSITESI ORNEGI

SOP, Serdar
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Danismani: Dog. Dr. Engin Deniz ERIS
Nisan 2016, 99 Sayfa

Giintimiizde orgiitler zorlu rekabetlerin yasandigi biitiin sektorlerde marka
degerlerini korumak ve gelistirmek, varliklarini siirdiirebilmek icin kesintisiz yiiksek
performans gostermek zorundadirlar, bir oOrgilit i¢in bu yiiksek performansi
gosterebilmesinin en onemli etkeni biinyesindeki ¢alisanlardir.  Orgiitler
calisanlarindan yiiksek verim alabilmek igin onlarin motivasyonunu canli tutmak
zorundadirlar. Bunun igin orgiitiin ve ¢alisanlarinin belli inanglar, hedefler, normlar
ve degerler gercevesinde ayni ortak hedefe konsantreolmalar1 gerekmektedir. Iste
calisanlarin orgiitle bagimi giliglendiren, verimli ¢aligmasini saglayan hedefler,
normlar, inanglar ve degerler orgiitiin kiiltiiriinii olusturmaktadir. Orgiit Kiiltiirii son
donemde Onemi iyice artan ve iizerine birgok bilimsel arasgtirma yapilan konulardan
biri olup motivasyon iizerindeki etkisi cok yonlii tartisilmaktadir.

Bu calismada, Celal Bayar Universitesi Rektorliigii Idari Personeli arasinda
Orgiit Kiiltiiriiniin Rektorliik ¢alisanlarinin  motivasyonuna etkisi belirlenmeye
calistimistir. Bu dogrultuda, Cemalettin ipek tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Kiiltiir
Olgegi”, Prof. Dr. Pmar SURAL OZER, Prof. Dr. Omiir N. TIMURTUNCAY
OZMEN, Dog. Dr Engin Deniz ERIS tarafindan gelistirilen “GDO Motivasyon
Olgegi” kullanilmistr.

Arastirmanin 6rneklemini, Kamu calisanlarinin arasindan sec¢ilen 132 katilimci

olusturmustur. Veriler yiiz yiize anket teknigi ile elde edilmistir.



Arastirmada elde edilen verilerin analizinde Sosyal Bilimler igin istatistik
Paketi kullanmilmistir (SPSS). Bu ¢ercevede, degiskenler arasindaki iligkilerin
belirlenmesinde Korelasyon Analizi, t-Testi ve Regresyon Analizi gibi analiz
teknikleri kullanilmistir.

Arastirma sonucunda; Orgiit Kiiltiiriiniin bagimli degisken olan motivasyon ile
pozitif yonde ancak c¢ok diisiik diizeyde anlamli bir iliskiye sahip oldugu

goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit, Orgiit Kiiltiirii, Motivasyon
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ABSTRACT

THE IMPACT OF ORGANIZATION CULTURE ON EMPLOYEE
MOTIVATION: EXAMPLE OF CELAL BAYAR UNIVERSITY

SOP, Serdar
Master, Department of Management
Thesis Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Engin Deniz ERIS
Nisan 2016, 99 Pages

Nowadays, in conditions of severe competition, the organizations in all sectors
are placing a greater emphasis on performance and development. Taking into
account the increasing globalisation and the educational expectations of modern
society, the universities need to adapt to changing conditions in order to be
competitive and to move forward. In order to be competitive the organization should
keep their employees motivated. Until recently, researchers had made few systematic
attempts to explore the influences of an organization’s culture on the performance of
employees and the results were versatile.

This research aimed at investigating the effect of organizational culture on
motivation of the Celal Bayar University Rectorate Administrative Staff. The first
scale based on Cemalettin Ipek (1999) with four items, “Scale of Organizational
Culture”, the second scale based on Prof. Dr. Pinar SURAL OZER, Prof. Dr. Omiir
N.TIMURTUNCAY OZMEN, Dog. Dr Engin Deniz ERIS with four items, “Scale of
GDO Motivation” (2007) have been used in this research.

The data was collected from 132 participants through face to face interviews
simple random sampling method by using a structured questionnaire.

Statistical Package for Social Sciences has been used to analyze the data

collected in this research (SPSS). In determining the relationships between variables,

Xii



the statistical methods of correlation analysis, ttest and regression analysis have been
used.

The result of this empirical research revealed that organizational culture and its
dimensions are not significantly related to the dependent variable motivation fit in a

positive way.

Keywords: Organization, Organizational Culture, Motivation
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GIRIS

Ulusal ve uluslararast her tiirlii platformda kiiresellesmenin beraberinde
getirdigi yogun rekabet ve bununla beraber bas dondiiren bir hizla gelisen teknolojik
ortamda siyasal, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda degisim ve doniisiim
yasanmaktadir. Orgiitlerin ayakta kalabilmelerinin yegane yolu bu degisim ve
doniistime ayak uydurmalaridir. Bu dogrultuda orgiitler kendi orgiit kiiltiirlerini
olusturup ¢alisanlarma bunu en giiglii sekilde benimsetmeleri gerekmektedir. Orgiit
tiyelerinin davraniglarini yonlendiren ve motivasyonun en 6nemli pargalarindan biri
olan orgiit kiiltiirti unsuru ¢alisanlarin orgiitle biitiinlesmesini saglar 6rgiit liyeleri i¢in
bir kimlik olusturur. Bu baglamda 6rgiit en 6nemli kaynagina, insana yani calisanina
odaklanmalidir. Calisan faktoriiniin 6n plana ¢iktig1 giiniimiizde Orgiitiin basarilt
olabilmesi i¢in orgiit icerisinde ¢alisanlarinin performansini artirip, etkin ve verimli
olabilmelerini saglayabilmesi i¢in ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek tutmak
zorundadir. Orgiitlerin daha etkin ve verimli olabilmesi icin son dénemlerde bir¢ok
caligmaya konu olan orgiit kiiltiirii ve motivasyon degiskenleri bu calismaninda
arastirma konusu olarak ele alimmistir. Bu baglamda bu caligmada ele alinan
motivasyon ve orgiit kiiltiirii degiskenlerini ele alan ¢alismalarin sayisindaki artig ve
bu ¢aligmalarin sonuglarinin 6neminin giin gectikce artacagi goriilmektedir.

Bu arastirmanin amaci, orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin motivasyonuna etkisinin
arastirilmasidir. Arastirmanin kuramsal ¢ergevesi:

a. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarm motivasyonuna etkisini calistiklar1 kurumda,
onlarin cinsiyetlerine, medeni hallerine, calistiklar1 pozisyona goére bir
farklilik gosterip gostermedigini anlamak.

b. Orgiit kiiltiirii degiskeniyle motivasyon degiskeni arasinda bir iliski ve etki
olup olmadigini tespit etmek.

C. Varsa bu iligkinin ve etkininin ne yénde oldugunu ortaya ¢ikarmak olarak

belirlenmistir.



Birinci boliimiinde orgilit Kiltiirii degiskeni ele alinmistir. Bu degiskenin
tanimi, kavrami, 6zellikleri, boyutlari, 6geleri, 6nemi ve modelleri incelenmistir.
Baglangic kisminda orgiit kavrami iizerinde durularak konunun daha net
anlasilabilmesi amaglanmigtir. Daha sonraki kisimlarda 6rgiit kiiltiiri kavrami ¢esitli
boyutlariyla detayli olarak incelenmistir.

Ikinci boliimde motivasyon degiskeninin tanimi, dnemi, siireci, kuramlar1 ve
araglar1 incelenmistir. Motivasyon kavraminin detayli olarak ele alindigir bdliimde
motivasyonu olusturan nedenlerde yorumlanmustir.

Ugiincii béliimde 6rgiit kiiltiirii ve motivasyon degiskeni iizerinde literatiirdeki
yapilan arastirmalar incelenmis, bu degiskenlerle ilgili ulasilan sonuglar
degerlendirilmistir.

Dordiincli bolim c¢alismanin aragtirma kismi olup c¢alisma kapsaminda ele
alinan degiskenlerin 6lgme yontemlerinin neler oldugu ve bu Ol¢glim yontemlerinin
hangi boyutlar ile dl¢iildiigii aciklanmistir. Bu boliimde arastirma yontem ve teknigi
belirtilmis, varsayimlar ve hipotezler sunulmustur. Ayrica yapilan anket ¢alismasina
iliskin bulgulara yer verilmis ve elde edilen verilerin analizlerine iliskin bulgular
yorumlanmustir.

Son boliimde ise arastirmadan elde edilen bulgulara gore sonug ve Oneriler
sunulmustur. Sonu¢ bolimiinde bagimsiz orgiit kiiltiirii ve bagimli motivasyon
degiskenleri arasindaki iligskiler agiklanarak yoneticilere katki sunulmaya
calisilmistir. Oneriler kisminda kamu sektdriinde yer alan iiniversitelerin artan 6zel
tiniversiteler ve kiiresellesme fenomeni karsisinda, gittikce sunduklar1 egitim
hizmetleriyle birbirine benzer hale gelen iiniversitelerin bu c¢aligma konusu olan
degiskenlerin  yardimiyla kamudaki iniversitelerin  rekabette  farklilasma

yaratabilmesi i¢in katki sunulmaya ¢alisilmistir.



BIRINCI BOLUM

ORGUT KULTURU

Modern ¢agin getirdigi performans odakli ¢alisma yasami biiyiik veya kiiclik
Olgekli orgiitlerin yonetim tarzini belirlemektedir. Calisanlarin merkezde yer aldigi
orgiitlerde yonetim problemlerin ¢éziimiinde ve calisanlardan istenilen performansin
elde edilmesinde O6nemli bir konu olan orgiit ve orgiit kiltiirii kavrami, birinci
bolimde ozellikleri, tanimi, modelleri, énemi, boyutlar1 ve 6geleri basliklariyla

birlikte ele alinacaktir.
1.1 Orgiit ve Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kiiltiirii kavraminm tanimini yapmadan &nce konuya giriste kiiltiiriin
olusmasma sekil veren orgiit kavramini kisaca incelememiz gerekmektedir. Orgiit
temel olarak ortak bir amaci gergeklestirmek icin bir araya gelen bireylerin
olusturdugu topluluklardir. Bu topluluklar maddi imkanlarla donatilip, hukuksal
baglarla hiyerarsik iliskileri tanimlanip, 6geleri-iiyeleri olan alt birimler seklinde
yapilandirilirsa, iste bu arastirma konusu olan ulusal ve uluslar arasi alanda faaliyet
gosteren daha kompleks orgiitlere dontistirler.

Malinowski (1990) orgiit kavramini, bireylerin birtakim ortak amaglar ve
degerler ugruna olusturduklart bir anlagmay1 ve birlikteligi icerdigini séylemektedir
(Malinowski, 1990:41). Bir orgiit, belirli amaclarin bir veya birden ¢ok bireyle
gerceklestirilmesidir. Orgiit yapisi, bir grubun faaliyetlerini esgiidiimleyen, 6gelerini
birbiri ile uyumlu hale getiren sistemdir (Peker, 1995:61). Topluma agik sistemler
olan orgiitlerin kurulus amaglar1 farklilik gosterebilir, kar, politik ve sosyal amagh
olarak kurulabilirler.

Yukaridaki tanimlara bakildiginda oOrgiit, belirli bir anlayis ¢ergevesinde

toplanan amaglari net olan yapilar olarak nitelenmektedirler.



Buradan hareketle orgiit kuramcilari, 6rgiitle iliskili olarak kiiltiir kavramindan
daha 6nceki yillarda bahsetmigseler de orgiit kiiltiirii kavrami 1970’lerden sonra daha
sikga arastirmalara konu olmaya baslamistir. Silverzweing ve Allen (1976)’in
yayimladigi “ Ortak Kiiltiir “adli makaleden sonra yonetim bilimcileri arasinda kiiltiir
kavrami yaygin olarak kullanilmaya baslanmustir. Fakat Orgiit Kiiltiirii Kavraminin
literatiire ilk girisi Andrew M. Pettigrew (1979)’in 6zel ve yatili bir Ingiliz bélge
okulunda yaptig1 arastirmanin “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde Arastirma (On Studying
Organizational Cultures)” sonuglariin bir dergide yayinlamasiyla olmustur (Sigsman,
1996,26).

“Orgiit Kiiltiirii” terim olarak, Quchi (1981), Deal and Kennedy (1982) ve
Peters and Waterman (1982)’in konuyla ilgili kitaplarinin yayinlanmasiyla tim
arastirmacilarin ve isletmelerin ilgisini ¢ekmis, ¢esitli arastirmacilarin olusturdugu
modeller ve makalelerle yonetim literatiiriindeki yerini almistir (Sisman, 1996,27).

Orgiit Kiiltiirli kavrami; psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji ve
siyaset bilimi gibi davranis disiplinlerinden olusan orgiitsel davranis disiplininin
altindaki ¢alisma alanlarindan biridir (Lewis,1998:252). Orgiit Kiiltiirii, orgiitte deger
verilen ve tesvik edilen tiirdeki davraniglar olarak nitelendirilebilir (Ke ve Wei,
2008:211). Mayo’ya gore orglit kiiltiirli; inang ve degerler, kabul edilen veya
edilmeyen davranis normlari, yazil politikalar, tepe yonetimin baskis1 ve beklentiler,
formal ve informal sistem-siire¢ ve yontemlerin birlesimidir (Mayo, 1994:37).

Bununla birlikte orgiit kiiltiirlinii, o Orgiitii digerlerinden farklilagtiran,
degistirilmesi zor olan, orgiitiin kisiligi olarak tanimlanabilir. Bir anlamda o orgiit

icinde islerin yapilma bi¢imidir.
1.2 Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Kiiltiiriin bilesenleri hakkinda genel bir fikir birligi olmasina ragmen tanin
konusunda bir anlagsmazlik mevcuttur (Willcoxson ve Millett, 2000:91). Bunun
baslica nedeni de kiiltiir kavraminin i¢ine aldig1 6gelerin tamamini kapsamasinin pek
mimkiin olmadigidir; biyoloji, giizel sanatlar, psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi,
felsefe, antropoloji, tarih v.b. gibi pek cok disiplinin sentezinden olusan bu kavram
bilim adamlari, yazarlar ve aragtirmacilar tarafindan farkli anlamlar yiiklenerek

yorumlanmaktadir.



Bir orgiitiin kiiltiirii; neye deger verdigi, hangi yonetim ve liderlik bigimlerinin
baskin oldugu, kullanilan dil ve semboller, prosediir ve aligkanliklar, basarinin ne
sekilde tanimlandig: ile ifade edilir (Cameron ve Quinn, 1999:10). Orgiit Kiiltiirii,
orgiitiin politikas1 konusunda ¢alisanlar ve/veya miisterilere yol gosteren bir
felsefedir. Deshpande ve Webster, antropoloji, oOrgiitsel davranis ve sosyoloji
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alaninda ¢ok fazla sayidaki aragtirmayi inceleyerek oOrgiit kiiltliriinti; * oOrgiitsel
davranis sekilleri ile bunlar1 gerceklestiren orgiitsel fonksiyonlarin ¢alisanlar
tarafindan dogru sekilde 6ziimsenmesini saglayan paylasilmis degerler ve inanglar
olarak belirtmektedir (Deshpande ve Webster, 1989:53). Kiiltiir, 6rgiit ¢calisanlarinin
arasinda olumlu davraniglar olusturan, paylasilan degerler sistemidir (Akkog v.d,
2012:13).

Orgiit Kiiltiirii hem algilama, diisinme ve hissetmeyi etkileyen bilissel 6geleri
(varsayimlar, inanglar ve degerler) hem de Orgiit calisanlarinin davranislarini
diizenleyen somut uygulamalari igermektedir (Lukasova, 2004:95). Gerd Hofstede
kiiltiirli, bir ztimreye mensup insan1 digerlerinden ayiran ve miisterek olusturulmus
hafiza olarak tanimlamaktadir (Hofstede, 1991:5).

Kiiltiirtiniin tanim1 {izerinde uygulamacilarin ve akademisyenlerin bir fikir
birligi olusmamakla birlikte, bu farkli bakis acilarinin altinda orgiit kiiltiirlinii; o
Orgiitiin ve Orgiit liyelerinin ge¢misinden bugliniine gelisim siireci i¢inde kazandigi
tecriibelerin, inanglarin  ve degerlerin  davraniglarina  yansimasi  olarak

nitelenmektedir.
1.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit Kiiltiiriiniin en 6ne ¢ikan &zelligi o orgiitte islerin yapilis bicimini net
olarak ortaya koymasidir, bir anlamda calisanlar i¢in islerini yaparken yol haritasi
gorevini goriir, bu anlamda eger bir orgiitte isler yolunda gitmiyorsa odaklanilmasi
gereken konu kesinlikle orgiit kiiltiirii olmalidir.

Aragtirmalar orgiit kiiltiirlinlin temelini olusturan yedi temel 06zellikten
bahsetmektedir (Robbins ve Judge, 2009:585-586):

1. Yenilik (innovasyon) ve risk alma: Isgorenlerin yenilik¢i olma ve risk

almaya tesvik derecesi.

2. Detaya dikkat etme: Isgdrenlerden analiz ve detaya dnem vermeleriyle ilgili

beklenti diizeyi.



3. Sonug odaklilik: Yoénetimin sonuca ulastiran siire¢ ve tekniklerden ziyade

sonucun kendisine odaklanma derecesi.

4. Insan odaklilik: Yénetimin verdigi kararlarda, orgiitsel sonuglarn insanlar

tizerindeki etkisini dikkate alma derecesi.

5. Takim odaklilhk: Is aktivitelerinin bireyden ziyade takima odaklanma

derecesi.

6. Saldirganlik: Calisanlarin uyumlu olma yerine saldirgan ve rekabet iginde

olma diizeyleri

7. Duraganlik: Orgiitsel aktivitelerin biiyiime yerine duraganlik ve statiikoyu

vurgulama dereceleri.

Orgiit Kiiltiiriiniin, pek ¢ok arastirmaci tarafindan da fikir birligine varilarak
siralanan diger grup ozellikleri ise sunlardir; Kollektiflik, Duygusal ifade, Gegmise
Sahip Olmak, Semboliklik, Dinamiklik, Karmasiklik, Birlestiricilik, Baglayicilik
(Erkmen, 2010:20).

Orgiit Kiiltiirii yazili bir metin degildir, orgiit {iyeleri arasinda paylasilabilir bir
nitelikte olup orgiit tiyelerini ortak amagclar ¢evresinde birlestiren, o orgiitiin zaman
icerisinde olgunlasan degerleri araciligiyla oOrgiit bireylerinin davraniglarina yoén
veren hatta diizenleyen 0zellikleri iginde barindiran bir olgudur. Bu nedenle
calisanlarda orgiitsel baghlik ve aidiyet duygusunu olusturan, ¢alisanlarin moral ve
verimliligine etki eden orgiit kiiltiirinli yaratmak orgiitler i¢in en énemli konularin

basinda gelmektedir.
1.4 Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

2000’11 yillara kadar son 20 yilin en basarili Amerikan sirketleri arasinda en
tepedeki sirketler Southwest Airlines, Wall-Mart, Tyson Foods, Circuit City ve
Plenum Publishing’dir. Tiim bu sirketlerin basariya ulagsmalarindaki ortak nokta
6zgiin ve farklilik yaratan bir kiiltiire sahip olmalaridir (Cameron, 2004:429). Orgiit
kiiltlirli, yonetim uygulamalarini belirlemesi, 6rgiitiin islerini nasil planlayip organize
ve koordine edecegi ile performans ve sonuglarin nasil yonetilecegini diizenlemesi
acisindan da biiylik 6neme sahiptir (Schneider, 1994:12-13).

Gallagher (1997) yoneticilerin 6rgiit kiiltiiriine bu kadar yakindan ilgi gosterip,
orgiit kiltirtini bilingli bir sekilde yonetmek istemelerinin Ssebeplerini  soyle
belirtmektedir (Gallagher, 1997:603):



1. Kiltlir, dyeleri tarafindan islerinde  sergiledikleri  davranmislar

yonlendirmede kullanilabilecek bir hikaye saglar.

2. Kiiltiir, yonetimin olusturdugu degerlere entegre olunmasina yardim eder.

3. Yonetici kontrol mekanizmasi olarak kiiltiirel normlar1 ve degerleri

kullanabilir.

4. Kiiltiir muhtemelen verimlilik ve karlilikla ilgilidir.

Her yoniiyle olumlu orgiit i¢i atmosfer, c¢alisanlarin memnuniyetini
arttirdigindan dis hedef kitlelere yonelik de en etkili reklami olusturmaktadir.
Dolayisiyla orgiit kiiltiirlinlin disa yansimasini saglayan her tiirlii iletisimsel nokta,
orgiitiin hedef kitleleri goziinde imaj ve itibarinin olusmasina, pekismesine ve istenen
yonde gelismesine olanak vererek oOrgiitiin markalagsma yolunda biiyiikk bir adim
atmasini saglamaktadir. Sonu¢ olarak giiglii bir orgiit kiiltiirli, yiiksek bir marka
degeri elde edilmesine de zemin hazirlamaktadir (Vural ve Coskun, 2007:22).

Orgiit Kiiltiirii, {iyelere drgiitte neyin énemli oldugunu sdyleyen davranislarini
buna gore ayarlamalarii belirten bir el kitab1 gibidir. Ozellikle yeni iiyelerin
Sosyallesme Siireci” olarak adlandirilan donemde Orgiitiin  degerlerini ve is
davranislarin1 6grenmelerini saglayan ve sosyallesme siireci sonucunda amaclanan

bireyin orgiitle olan davranigsal uyumunu gergeklestiren yine orgiitiin kiiltiirtidiir.

Birey ne 6lgiide orgiit kiiltlirtiniin gosterdigi sekilde davraniyor

Davranigsal uyum «— — ——— — Davranigsal Uyumsuzluk

Uyum
Saglayan

Kiiltiir Boyutu

Kiiltiirel Uyum «—— Kiiltiirel uyumsuzluk

Birey Sirket kiiltiirii ve degerlerini ne

oOlciide tastyor

Sekil 1.1: Kiiltiirel uyum ve uyumsuzluk (Michael J. Stahl, 1995).



Herkes tarafindan bilinen, biiyiikk ve basarili orgiitlerin, buna kiiresel piyasada
ad1 gegtiginde o Orgiitiin zihinlerde yarattigi imaj ve karsiligin ¢ok biiytik itibar
anlam ifade eden orgiitlerin hemen hepsinde yaratilan ¢ok giiglii bir 6rgiit kiiltiirii ve
buna verilen 6nem vardir. Bir anlamda kiiltiir, yeni katilan iiyelere 6rgiitiin onlardan
ne istedigini anlatan, davranislarina yon veren, orgiitle biitlinlesme siirecini saglayan

orgiit i¢in en 6nemli olgulardan biridir.
1.5 Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar1 ve Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin tamim1 konusunda oldugu gibi Kiiltiiriin boyutlarmin ve
Ogelerinin siniflandirilmasinda da farkli bakis agilart bulunmaktadir. Arastirmacilar
boyutlarin ve Ogelerin, orgiit ici iliskileri ve Orgiitiin cevre ile olan iliskilerini
diizenlediklerini ve bir¢ok arastirmada boyutlarin ve 6gelerin belirleyici faktorler

olduklarmi belirtmislerdir.
1.5.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Denison ve Mishra orgiit kiiltiiriinii, uyum yetenegi, misyon, tutarlilik ve
katilim olmak iizere dort boyutta tarif etmislerdir (Denison ve Mishra, 1995:6).

Bazi arastirmacilar kiiltiirii iki temel boyutta incelemistir (Aiman ve Smith,
2004:2):

1. lgsel odakli (6rgiit i¢indeki etkinlikleri takip etme ve katilma) veya digsal

odaklilik

2. Duraganlik (her seyi oldugu gibi koruma) veya esneklik (degisime ilgi

duyma)

Orgiit kiiltiiriiniin tanim1 konusunda oldugu gibi kiiltiiriin boyutlarinin
siniflandirilmasinda da farkli bakis acgilar1 bulunmaktadir. Literatiirde Litwin ve
Stringer’in Orgiit iklimi boyutlar1 olarak da yer alan bir baska smiflamaya gore,
destek, yakinlik, kimlik, ¢atisma, risk alma, sorumluluk alma ve standartlar gibi
baska orgiit kiiltiirii boyutlarindan da s6z etmek miimkiindiir. Bu iklim boyutlari,
kiltliriin farkli yonlerini ifade ettigi ve iklim yansimasi oldugu i¢in ayni zamanda

oOrgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 olarak da adlandirilir (Erkmen, 2010:54).



Biitiin bu farkli goriisler incelendiginde aslinda arastirmacilar kiiltiiriin
boyutlarini tespit etmeye c¢alisirken daha ¢ok orgiitii anlatan temel prensipler ve
karakteristik 6zellikler iizerinde yogunlagmislardir.

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 bu cercevede destek ve yakinlik, kimlik, ¢atisma,

risk, sorumluluk ve standartlar olarak ele alinacaktir.
1.5.1.1 Destek ve yakinhk

Destek, yoneticilerden saglanan yardim derecesi olmakla birlikte, isyerindeki
diger c¢alisanlardan veya ekiplerden saglanan yardim anlamina da gelmektedir. Ast
ve ustlerden gelen karsilikli ve ortaklasa bir yardimin mevcudiyetidir (Erkmen,
2010:55).

Orgiit Kiiltiirii boyutlarindan biri olan yakinlik, destek boyutu ile yakindan
iligkilidir. Yakinlik, ¢alisma ortaminda mevcut olan genel arkadashik iliskileri ile
ilgili duygulart igerir. Yakinlik, bireyi calisma arkadaslar1 iginde sevilen biri
konumuna getirmenin 6nemini vurgular, gorildiigi gibi destek boyutu, ise yeni giren
elemanlarin ise alistirllmasi, astlarin birbirlerine destek olmalar1 ve yoneticilerle
astlarin karsilikli sagladiklar1 yardimlarla iligkili iken, yakinlik boyutu da ast ve
iistler arasindaki dostane ve informal grup iligkilerinin giiclendirilmesi anlamina
gelmektedir ve bir anlamda destek boyutunun islevlerini tamamlayict bir 6zellik

gostermektedir (Erkmen, 2010:55).
1.5.1.2 Kimlik

Kiiltir boyutlarindan kimlik, orgiite baglanma ve Orgiiti benimseme ile
yakindan iliskilidir. Orgiite baglanma, érgiitsel sorumluluk ve gorevlerde rol alma ve
kendini orglit misyonlar1 ile Ozdeslestirme seklinde gosterir. Kendini Orgiitiin
hedeflerine adamis olan bireylerin, daha yiiksek performans gosterme ve daha
yiiksek bir is doyumu seviyesine ulagsma ihtimalleri yiiksektir (Erkmen, 2010:55).

Baglanma ile beraber bireysel ve orgiitsel amaclar arasinda birbirine gegis
meydana gelir ve bu her iki amaglarin aralarindaki bag kisilik kazanir. Boylece
bireysel basar1 ve Orgiit basarist hayli tutarli birbirine uyumlu bir hal alir. Yiiksek

baglanma giidiilii bireyler grup baglilig1 ve biitliinligii saglayan iklime olumlu tepki



gosterirler. Orgiite baglanma, drgiitii benimseme ayni zamanda orgiit iiyeleri arasinda
yakin iligkiler ve dayanigma yaratir (Ertekin, 1978:26).

Orgiit icerisindeki kiiltiir, orgiitin basaris1 i¢in c¢alisanlar1 destekleyecek
nitelikte olmalidir. Bu konuda destek gdren birey, kendi isiyle ilgili olmayan 6rgiitle
ilgili sorunlar1 dahi ¢6zmek igin ¢aba harcar (Prokopenko, 1995:45).

Orgiit igerisindeki birey, sosyallesme siireci ve psikolojik uyumun geligmesi ile
cesitli orgilitsel degerleri ve amaglar1 kabullenir ve kendi bireysel deger ve amaglari
ile uyumlastirir. Birey bunlari kendi deger ve amaglari gibi benimser (Erkmen,

2010:56).
1.5.1.3 Catisma

Bireyler ve calisma gruplar1 arasindaki iliskilerde mevcut olan ¢atisma diizeyi
Orgiitiin basarisinda 6nemli rol oynar. Catigma Orgiitiin ve bireylerin menfaatine ve
onlara hizmet edecek big¢imde ¢oziiliir, yenilik ve yaraticihigi tesvik ederse
olumludur. Mevcut problemleri ¢6zmenin yeni ve uygun bi¢imlerini empoze eder,
yaratict ¢oziimler getirilmesini saglarsa Orgiitiin basarisina olumlu yonde katkida
bulunur (Weiss, 1996:15).

Sorun catismadan nasil kaginilacagi degil, catismanin nasil yonetilecegidir.
Catisma yonetimi de, orgiit icerisinde catigmalarin nasil algilandigi, hangi diizeyde
yasandig1 ve nasil yonetildigi ile ilgilidir (Barutgugil, 2004:208).

Catisma sozlii veya sozsiiz olabilir, bir uyumsuzluk oldugu, basin hareketi, jest
ve mimikler, bir kagida yazilan ifadeler ya da uyumsuzluk yasanan kisinin malina
zarar verme seklinde agiga ¢ikabilir (Erkmen, 2010:57).

Bir sosyal sistem icerisinde hi¢ catisma olmamasi, yeniligin, yaraticiligin ve
degisim siireclerinin engellenmesi anlami tasir. Yoneticiler ¢atigmalart optimum
diizeyde tutmaya gayret etmelidirler. Catisma kaynagi ve nedenleri en iyi sekilde

tespit edilmelidir (Baysal ve Tekarslan, 1996:289-333).
1.5.1.4 Risk

Orgiit ve orgiit iiyeleri, dis cevredeki ekonomik, teknolojik ve sosyal
degisimlerin yarattig1 belirsizliklerle kars1 karsiya gelirler. Hizla degisen ve gelisen

bir ¢evrede ayakta kalabilmek ve basariy1 siirdiirebilmek igin orgiit tyeleri, bu
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degisikliklere paralel olarak farkli miisteriler ve rakiplerle ugrasmak
durumundadirlar. Yeni bir ¢evrede eski yonetimler, degerler ve gelenekler artik
gecerli olmadigindan, degisen ¢evreye basarili bir uyum saglamak i¢in orgiitte islerin
yapilis bi¢cimlerinin degistirilmesi gerekir (Trice ve Beyer, 1993:1-5).

Orgiit degisen c¢evrede basarisim siirdiirmek ve hayatta kalabilmek icin
yeniliklerin ve yeni uygulamalarin igerdigi riskleri géze almak durumundadir.
Degisime paralel olarak yeni rol ve sorumluluklar {istlenen 6rgiit iiyeleri daha farkli
bir konuma gelmekte ve yeni konum yoneticilerin ve iyelerin, baz1 durumlarda
sonucu mimkiin oldugunca iyi hesaplanmis risklere girerek karar vermelerini
gerektirmektedir. Belirsizliklerin tistesinden gelmek, ortak hedeflere ulasilmasi ve
orgiit bireyleri igerisinde biitiinlik saglamak, iyi hesaplanmis risklerin uygun
zamanlarda, Orgiit ve Orgiit liyeleri tarafindan emin bir bigimde alinmasi ve bu
durumu destekleyen bir kiiltiir gelistirilmesi ile miimkiin olur (Beach, 1993:10-11).

Risk alma veya riske girme, orgiit liyelerini atilgan ve yenilik¢i olmaya tesvik
eder. Orgiitiin bu riske girme konusunda bireylere kars1 gdsterdigi tutum, onlarin
yenilik¢i olma yolunda giic kazanmasi ve gilidiilenmesine ya da geri ¢ekilmesine
neden olur. Bazi1 denemelerin sonucu olumsuz da olsa yenilikgilik desteklenmeye

devam edilmelidir (Erkmen, 2010:58).
1.5.1.5 Sorumluluk ve standartlar

Orgiit igerisinde, orgiit iiyelerinin bagimsiz is yapabilme ve sorumluluk
listlenebilme yetilerine sahip olabilmeleri, Orgiitii basariya ulastiran kiiltiirel
ozelliklerden birisidir. Orgiit igerisinde bireylerin sorumluluklar1 ve yetkileri agik ve
net bigimde belirlenmis olmalidir. Sorumluluk ve yetkilerdeki belirsizlik, bireyin
basaristyla birlikte orgiitiin bagarisini1 da olumsuz yonde etkiler (Erkmen, 2010:58).

Bireysel 6zgiirliik veya 6zerklik; organizasyonda ¢aliganlarin kararlara katilma,
bagimsiz ¢alisabilme, sorumluluk ve yetki alabilme, inisiyatif kullanabilme
yogunlugunu ifade eder. Takdir ve Odiillendirme ise; Odiillendirilen performans
diizeyleri ve standartlari, takdir ve 0diil sisteminin isleyisi, bireysel ve ekip
performansini degerlendirme 6lgiit ve yontemleri ile ilgilidir (Barutgugil, 2004:208).

Orgiitii basariya ulastiran 6zelliklerden ve orgiit kiiltiirii boyutlarindan bir
baskas1 da standartlardir. Standartlar, ama¢ ve hedeflerin 6nemine iliskin kiiltiirel

algilar1 icerir. Amagclara ulasmak icin nasil bir yol izlenecegi ve performans
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standartlarinin neler olduguyla yakindan iliskilidir. Standartlar, iyi bir isi bagsarmanin
Onemini vurgularlar, bireysel ve grup amaclarina ulasmada gbz Oniinde

bulundurulmasi gereken kriterlerin altin1 gizerler (Erkmen, 2010:533).
1.5.2 Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Kiiltiirtin olusumunda 6rgiitiin kiiltiiriiniin 6geleri en temel etkenlerdir, bununla
birlikte kiltliriin olusumunda en etkili olan 6geler degerler, normlar, inanglar ve
tutumlardir. Kiiltiirtin  dogrudan gozlenebilen &geleri semboller, siiregler ve
davraniglar, bu gozlemlenebilen 6geler aracilifiyla anlasilan duygular, inanglar ve
degerler, temel varsayimlarin olusturdugu gozlemlenemeyen 6geler olmak tiizere
Sekil 1.2 goriildiigi tizere ii¢ seviyede degerlendirmek miimkiindiir (Lewis, 1998:
254-255).

SEMBOLLER SURECLER

BiCIMLER

DAVRANIS

Ac¢iga Cikma

DUYGULAR
INANCLAR
DEGERLER

l

Acgiga Cikma

l

KULTUR
(TEMEL VARSAYIMLAR)

Sekil 1.2: Orgiit Kiiltiiriniin Ug Katmani (Dianne Lewis, 1998).
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1.5.2.1 Degerler ve normlar

Kisaca orgiitte onemli olam1 gdsteren degerler, Orgiitiin temel amaclarini,
ideallerini ve standartlarin1 yansitmaktadir. Amerika’da yapilan bir arastirmada
yaklasik seksen firmanin g¢alisma ortami Orgiitiin kiiltiirii agisindan incelenmis, bu
firmalarin basarililarin degerlere 6nem verdigi ve de bu firmalarin bazi ortak
noktalarinin oldugu tespit edilmistir. Buna gore firmalar (Vural ve Coskun, 2007:12):

- Islerin nasil yapilmasina dair agik ve kesin bir felsefeye sahiptir.

- Yonetimler, temel degerleri orgiite aktarmaya, ekonomik sartlar ve is ortami
degistiginde bunlara uyum gostermek adina orgiitiin degerlerini yeniden goézden
gegirip, buna gore yogurup sekillendirmeyi ¢ok 6nemsemektedirler.

- Orgiitteki tim calisanlar en alt diizeydeki gorevliden yonetimin iist
kademesine kadar herkes, bu degerleri bilmekte ve paylagsmaktadir.

Genel olarak uyulmasi istenen kurallar olarak ifade edilen normlar, ¢alisma
ortaminda hangi davraniglarin uygun goriiliip, goriilmedigine dair bilgi vermektedir.
Buna oOrnek olarak, ‘istlerinle tartisma’, ‘kotii haberi veren sen olma’ seklinde
belirtilen ve paylasilan normlar, o kurum igindeki istenen davranis sekillerinin nasil
olmasi gerektigi konusunda bilgileri igermektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:47).

Paylasilan normlar ve degerler davranisin temelini olustururlar. Norm ve
degerler, bilin¢li veya bilingsiz olsun, bireylerin nasil davranmalar1 gerektigini
belirler. Bu yiizden, vizyon ve amaca uygunlugunu kesinlestirmek i¢in norm ve
degerler yiizeye c¢ikarilmali, netlestirilmeli ve orgiitteki her bireye kazandirilmalidir
(Mink vd., 1993:71).

Normlar, grup iyeleri tarafindan kabul edilen ve onlardan beklenen ortak
diistince ve davranis standartlaridir. Normlar; duygular, degerler, gelenekler, ilgiler
ve adetler gibi tutum ve davraniglarin biiyiik bir kismini i¢ine alir. Hep birlikte bu
normlar, {lyelerin iyi durumlarini korumak i¢in onlardan beklenen kurallar ve

uygulamalari olustururlar (Erkmen, 2010:50).
1.5.2.2 inanglar

Kiiltire 6zgli inang big¢imleri, iyelerin tutumlari ve rol beklentileri ile
iliskilendirilmelidir. Rol beklentileri, kisinin kendisinden ne beklendigi ile ilgili agik

veya catigan bir beklentiye sahip olup olmamasini igerebilir. Bunun disinda tutum ve
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rol beklentileri, kisinin kendinin 6rgiite ne derecede uydugu ile ilgili algilar, 6rgiitte
kalma egilimi ve bu orgiitii iyi bir ¢alisma ortami olarak baskalarina tavsiye edip
etmeyecegi seklinde olabilir (Klein vd., 1995:773).
Kiiltiirleri kapsayan inanglar baslica ii¢ kategoriye ayrilmaktadir. Her kategori
de, kendi i¢inde daha belirgin inanglar1 kapsamina almaktadir (Beach, 1993:38-39):
1. Calisanlara Nasil Muamele Edilmesi ile {lgili inanglar ve Bunlar
Gergeklestirme Imkanlari: Saygi, gelisme, Odiiller, Haberlesme, Diiriistliik
2. Uzmanlikla Ilgili Inanclar Ve Iyi Bir Is Basarmay1 Destekleyen Cabalar:
Etki, Verim, Destek, Yenilik, Zevk
3. Orgiitiin Cevre ile Nasil Yiizyiize Gelecegi ve Amacin1 Gergeklestirmeye
Calisacag lle Ilgili Inanclar: Basar1, Rekabet, Kaynak, Karar, Biitiinliik
Ogrenme ve bilgi birikimi ile olusan inanglar, tutumlari sekillendirerek, her
ikisi de bireylerin davranislar1 iizerinde etkili bir role sahip olacaktir. Inang ve
tutumlar, bireyleri ortak amag, gorils, uygulama ve degerler etrafinda birlestiren ve
orgiite bir kimlik ve liyelere ortak davranis norm ve bigimleri belirleyen oOrgiit
kiiltiirtiniin en 6nemli yap1 taglarindandir (Erkmen, 2010:52).
Bu ¢ercevede daha ¢ok soyut olarak algilanan orgiit kiiltiirii kavramini igletme
uygulamalarina ve yonetim tarzlarina entegre edilebilmek, orgiitlerin sahip oldugu
orgiit kiiltlirtini belirlemek i¢in akademisyenler ve arastirmacilar tarafindan Orgiit

kiiltiirii modelleri gelistirilmistir.
1.6 Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit Kiiltiirii konusunda bir¢ok arastirmaci ve akademisyen calisma yapmis
ve kendi bakis agilart dogrultusunda siniflamalar olusturmus, modeller
gelistirmislerdir. Bu g¢alismalarda 6ne ¢ikan kiiltiir modellerinin Schein, Handy ve
Cameron ve Quinn orgiit kiiltiiri modelleri oldugu séylenebilir. Bu arastirmada da
tiniversitede ¢alisanlarin orgiit kiiltiirii algilamalarim belirlemek i¢in Handy modeli

temelinde Pheysey gelistirdigi orgiitsel kiiltiir modeli se¢ilmistir.
1.6.1 Pheysey Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Diana Pheysey’in Orgiit kiiltiirline genel bakisi, orgiitlerin iyi ya da kot kiilttire

sahip olduklart seklindeki yaklasimi dogru bir degerlendirme olarak kabul etmeyip,
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degerlendirmenin 6rgiitiin kurulus amaglarin1 gergeklestirebilecek kiiltiire sahip olup
olmadig1 seklindedir. Pheysey, orgiitiin belirledigi amaglara ulasabilmesinin uygun
giic tipiyle miimkiin oldugunu, ekonomik amaglar, ideolojik amaglar veya ahlaki
amaglar icin gii¢ tiplerinin ayn1 olmayacagini, gii¢ tiplerindeki farkliligin orgiitsel
davranislar1 belirleyerek orgiitiin kiiltliriinii sekillendirecegini belirtmektedir.

Pheysey orgiit kiiltiirii modelini, Handy ve Harrison un orgiit kiiltiirii modelleri
temelinde gelistirmistir. Model, Rol (Biirokrasi) Kiiltiirii, Basar1 Kiiltiirii, Giig
Kiiltiirii ve Destek Kiiltiirii olmak {izere dort boyuttan olusmaktadir (ira ve Sahin,
2011:3).

a) Rol (Biirokrasi) Kiiltiirii: Rol kiiltiirtine sahip orgiitlerin piramit seklinde
yapilanmasi s6z konusudur, en iistte yonetim kadrosunun oldugu orgiitte asag1 dogru
hiyerarsik bir yapilanma mevcuttur, bu orgiitlere en dnemli drnekler devlet kurumlari
ve biiyiik o6l¢ekli sirketlerdir. Bu orgiit kiiltiirii modeline sahip orgiitlerde hedefleri
gerceklestirmek icin temel unsurlar bellidir, calisanlarin etkili ve verimli
kullanilabilmesi i¢in gorevler basit, agik¢ca ve sinirlar1 net belirlenmis olarak tarif
edilmistir.

Standartlara ve kurallara uyulmasi yo6niinde beklenti vardir ve buna vurgu
yonetimee giiclii tutulur, biirokrasi kiiltiirii olarak da adlandirilan rol kiiltiirtinde
kisisel olmayan resmi iligkiler esas alinir, hiyerarsik yapilanmada alt diizeylerde
sadece bir boliim degil, her diizeyde birden fazla boliim yer alir (Pheysey, 1993:64).

b) Basar1 Kiiltiirii: Basar1 kiiltiiriine sahip orgiitlerde isin basariyla yapilmasi ve
amaca ulasilmasi en 6nemli Onceliktir, bireysel sorumluluk almanin yiiksek oldugu
bu tip orgiitlerde kurallarmn rol kiiltiiriine oranla ¢ok daha esnetildigi goriilmektedir
(Kosar ve Calik, 2011:581-603).

Bu kiiltiire bolgesel orgiitler 6rnek verilebilir, uzmanlagsmanin énem verildigi
bu tip Orgiitlerde calisanlardan zamanlarinin ve enerjilerinin ¢ogunu Orgiite
harcamalar1 beklenmektedir.

Gli¢ Kiiltiirti: Liderde biitiin giiciin toplandig1 orgiit kiiltiirii tipidir, herseyi
bilmesi beklenen lidere itaat ve sadakat tamdir, kurallara uymanin temelinde korku
vardir (Pheysey, 1993:67).

Destek Kiiltiirii: Orgiit {iyelerinin arasinda iliskinin ve baglhligin kuvvetli
oldugu giiven esasina dayanan bir kiiltiir modelidir (Kosar ve Calik, 2011:581-603).

Herkesin degerli goriildiigii ve karar alma siireglerine dahil edildigi bu kiiltiir tipinde
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oOrgiit tiyeleri arasinda iliskilerin a¢ik ve diiriist olmasina onem verilir. Destek
Kiiltiirii ile yonetilen orgiitlerin en belirgin 6zelligi orgiitsel iklimin olusturdugu is
ortami liyelerde orgiite karsi aitlik hissini kuvvetli bir sekilde olusturmaktadir.

Orgiitlerin sahip olduklar1 kiiltiire gore denetim yontemleri farklilik
gostermektedir, rol ve gilic kiiltiirline sahip Orgiitlerde denetim hiyerarsiye dayali
olarak yoOnetmelik ve diizenlemelerle saglanir, basar1 kiiltlirlinde bireyler kendi
kendini kontrol eder ve hesap verir, destek kiiltiiriinde ise ortak hesap verme vardir,
calisanlar birbirini denetlemektedir (Pheysey, 1993:67).

Pheysey’e gore orgiit kiiltiiriinlin giicii, orgiitte kiiltiiri benimseyen tiyelerin
fazlaligina baghdir, Inanglar, tutumlar, degerler ve davranislarin baskinlik diizeyi

orgiit kiiltliriinlin diizeyini belirler (Pheysey, 1993:71).
1.6.2 Cameron ve Quinn Modeli

Quinn ve arkadaslart “ Rekabet¢i Degerler” ismini koyduklar1 modeli
gelistirirken, orgiitiin basarisi ile orgiitiin kiiltiiri arasindaki iliskileri incelemislerdir.
Bu modelin temelinde, orgiitsel etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklari deger
yargilarinin ampirik analizi yatmaktadir. Quinn ve Cameron kiiltiir tipleriyle ilgili bir
model yaratilabilecegini belirtirken, bunu kiiltiirin, deger yargilari, varsayimlar ve
yorumlamalarla ortaya kondugunu ve bu unsurlarin bazi ortak noktalar yardimiyla
diizenlenebilecegi fikrinden hareket etmislerdir. Rekabet¢i degerler modelinde dort
kiiltlr tipi tamimlanmustir. (Klan, Adhokris, Hiyerarsi, Piyasa) ve bu kiiltir tipleri i¢in
ortak degerler de yine dort ana baslik altinda belirtilmistir. (Baskin orgiitsel
nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma mekanizmalari, stratejik 6nem), (Eren, 2006:
147-148).

Cameron ve Quinn bu modelde orgiit i¢cinde olusturulan kiiltiirlin, 6rglitiin
basarisina etkilerini ortaya ¢ikarmaya ¢alismislardir. Kiiltiiriin, orglitiin basarisinin
yaninda caliganlarin motivasyonu ve yOnetimi iizerinde de etkili oldugu sonucuna
varmislardir. Bununla birlikte 6rgiit icinde yeni stratejilerin ortaya konulmasinin da
calisanlara bagli oldugu, yeni stratejilerin gelistirilmesinde ¢alisanlarin yaraticiligi ve
degisiklige ¢abuk uyum saglamalarinin 6nemli oldugu vurgulanmustir.

Rekabet Eden Degerler Modeli’ne (Competing Values) goére, bu model temel

iki boyut tizerine kurulur. Birinci boyut degisim ve duraganlik gereksinimini yansitir.
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Diger bir ifadeyle, bu boyutun bir ucunda esneklik ve durumsallik (spontanlik), diger
ucunda duraganlik, diizen ve kontrol vardir (Erkmen, 2010:76).

Denison ve Spreitzer’e gére modelin iki boyutunun dort farkli orgiit kiiltiirii
tipini ortaya ¢ikardigini ve bunlarin (Denison ve Spreitzer, 1991:5-6):

1. Grup Kiiltiirti: Bu tip kiiltlir insan iliskileri temeli iizerine kuruludur.
Orgiitiin igsel siiregleri ve biitiinliigii ile esnekligine odaklanir. Ait olma,
giiven ve katilim c¢ekirdek degerleri olusturur ve temel motive edici
faktorler arasinda grup bagliligi, birlik ve tiyelik duygusu yer alir. Liderler
katilime1, gozetici, destekleyici ve takim calismasina 6nem veren 6zellikler
gosterir.

2. Gelisim Kiiltiirii: Bu kiiltiir esneklik ve degisimi tesvik eder ve dissal
cevreye odaklanir. Gelisim, kaynak yaratma, yaraticilik ve ¢esitlilik motive
edici faktorlerdir. Liderler idealist, risk yonelimli ve vizyon odakli
ozellikler gosterir.

3. Rasyonel Kiiltiir: Bu kiiltiirde verimlilik, performans, amaca odaklilik ve
basar1 faktorleri vurgulanir. Acik tanimlanmis hedeflerin bagarilmasi
onemlidir. Rekabet, belirlenen hedeflerin basarilmasi motive edici
faktorlerdir. Liderler yonlendirici, ama¢ odakli, fonksiyonel, verimliligi
tesvik edici ve yapisaldir.

4. Hiyerarsi Kiiltiirii: I¢sel yeterlilik, koordinasyon ve degerleme vurgulanan
degerlerdir. Orgiitiin icsel siiregleri ve biitiinliigii ile duraganlima
odaklanir. Bu kiiltiir kurallarin yerine getirilmesi egilimindedir. Giivenlik,
diizen, kurallar, yasa ve yonetmelikler motive edici faktorler arasinda yer
alir.

Bu modele gore, igsel siireclere yogunlasan orgiitler kaynaklarin1 koruma ve

gelistirmeye ayirirken: pazar odakli olan orgiitler kaynaklarini pazar cevresini
etkilemeye yoneltirler. Rasyonel kiiltiirler dis rekabete karsi verimlilik, basar1 ve

acikc¢a tanimlanmis amaglar1 vurgularlar (Roh vd., 2008:363-365).
1.6.3 Handy Modeli

Bu modelde orgiit kiiltiirti, isgorenlerin davranmislarini  diisiincelerini  ve
degerlerini bigimlendiren Kkurallar sistemi olarak degerlendirilmektedir. Handy,

siniflamasinda Orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirleri dort ana baslikta incelemektedir.
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Handy, Yunan mitolojisindeki tanrilarin adlarini kullanarak modelinde yer verdigi
kiiltiirleri isimlendirmektedir. Orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirler sunlardir (Giiney,
2007:217-218):

a) Rol (Apollo) Kiltiirii: Bu kiiltiir tiirii daha ¢ok biirokrasi ile yakindan
iliskilidir. Yani biirokrasinin yogun oldugu yapilarda goriilen bir kiiltiir bi¢imidir ve
bicimsellik 6n plandadir. Bu kiiltiiriin temel 6zellikleri sunlardir. Detayl1 is tanimlari,
yogun iletisim kurallar1, ayrintili hiyerarsik diizenlemeler, kat1 olarak tanimlanmis
roller. Bu kiiltlirel yapiin hakim oldugu orgiitlerde kesin olarak belirlenmis olan
rollerin gergeklestirilmesi ¢alisanlardan daha 6nemlidir. Bu kiiltiirel yap1 temelde
kisinin mantigmna dayamir. Orgiitteki biitiin faaliyetlerin mantiga uygun sekilde
yapilabilecegini ya da yapilmasi gerektigini savunur. Rol kiiltiiriinde Orgiit
faaliyetleri, orgiitiin is isleyisini belirleyen roller, bir diizen igerisinde birbirinden
ayrilmak suretiyle gruplara boliiniir. Bu gruplar belirli kurallar zinciri ve islemler
dizisiyle birbirine baglanir. Bu tiir orgiitler i¢in hareketli ve yaratici kisilikler hig
uygun degildir. Rol kiiltiiriinde kisi sadece kendisine verilen gdrevi yerine getirir.
Calisanlarin kisisel gili¢lerinden ziyade uzmanlik giicii 6nemlidir. Ancak uzmanlik
giicliniin de yerinde kullanilmas1 gerekmektedir.

b) Gorev (Athena) Kiiltiirii: Gorev kiiltiirii, proje ve ekip ¢alismasini 6n planda
tutan bir kiiltiir tiiriidiir. Bu kiiltiirin temelinde isgdrenlerin kendilerini disipline yani
kontrol etmesi vardir. Gorev kiiltiirli, daha ¢ok esnek ve kolay uyum saglanabilir
calisma ortamlarinda goriilen bir kiiltiirdiir. Orgiitsel yapida yenilikler yapilirken
gorev kiiltiirii biiylik kolaylilar saglar. Bu kiiltiirde giiciin etkinin kaynagi uzmanliga
dayanmaktadir. Orgiitsel yapida c¢alisma gruplarma uyum saglamanin anahtari,
yetenek, yaraticilik ve etkili sezgilerdir.

c) Gii¢ (Zeus) Kiiltiirii: Bu kiiltliriin en 6nemli ozelligi, merkezi gii¢ ve
otoritenin etkili olmasidir. Baska deyisle, merkezilesmenin yogun olmasidir.
Merkezden uzaklastikca giic ve yetkinin etkisi azalir. Bu kiiltiirde hiz 6nemlidir
ancak hiz kaliteyi artirmaz. Kaliteyi kisilerin yetenegi belirler, kriz durumlartyla bas
etmede gii¢ kiiltiirii daha etkilidir. Bu kiiltiirde biirokrasi, yani kirtasiyecilik hemen
hemen yok gibidir. Calisanlar, giivenden kaynaklanan sezgileriyle is yaparlar. Gérev
kiiltiriniin hakim oldugu orgiitsel yapilar, birbirini iyi taniyan, kafa yapisi ve

diislince tarz1 birbirine uyumlu olan bireylerin olusturdugu sistemlerdir.
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d) Birey (Dionysus) Kiiltiirii: Rol, gorev ve gii¢ kiiltiiriiniin hakim oldugu
orgiitsel yapilarda calisanlar orgiit i¢in calisir. Konular1 degisebilir, ancak burada
calisanlar daima Orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in vardir. Bu dogrultuda caba
harcarlar. Bu kiiltiirel yapimmin hakim oldugu oOrgiitlerde ise isgoérenlerin Orgiitlere
degil orgiitlerin onlar icin ¢alismasi gerekmektedir. Bireysel yetenegin veya yapilan
isin, Orgiitlin en bliylik kaynagi ve geliri oldugu durumlarda, varoluscu model ¢ok
basarili ve kalici olur. Birey kiiltiiriiniin tiyeleri patron kabul etmezler. Sadece kendi
iclerinde bir isbirligini kabul ederler. Yoneticilik bu tiir isler i¢in, ev isleri gibi
giinliik gorevdir. Baski ve otorite kesinlikle s6z konusu degildir. Birey kiiltiiriiniin

temelini ¢alisanlarin uzmanlagsma derecesi olusturmaktadir.
1.6.4 Parsons Modeli

Parsons, daha sonra AGIL adiyla da amlacak olan kiiltir modelinin
olustururken daha ¢ok sosyal degerleri incelemistir. Parsons’in modelinde eger bir
sosyal sistem (orgiitsel veya toplumsal) siirekliligini saglamak istiyorsa dort
fonksiyonu yerine getirmelidir, bu dort fonksiyon sunlardir (Ozkalp ve Kurel,
2005:186-187):

1. Uyum (adaptation)

2. Amag edinme ve amaca ulagsma (goal attainment)

3. Biitiinlesme (integration)

4. Yasallik (legitimacy)

Orgiit cevreyle uyumunu gergeklestirirken ¢evrenin nasil déniistiigiinii gormek,

Orgiitli amacina ulastiracak stratejileri de bu siiregte belirlemek zorundadir.
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Sistemin degisen gevreye ve
diger sistemlere uyumu

Sistemin tutarl

Sirket i¢i Toplum tarafindan

olmas, ¢evre olusturulan sistemin kabulii ve
kosullarlpa uygun Degerler Biitiinii yasama hakk1
amag belirlenmesi (Orgiit Kiiltiirii) tanmmasi

ve amaglarina
ulasmasi

Sistemin kendisini olusturan
kisimlarin biitiinlesmesi

Sekil 1.3: Parsons modelinde kiiltiirel degerlerin fonksiyonlar1 (Eren, E., 2006).

AGIL modelinde o&rgiitlerin taninmasinda temel 6ge kiiltiirel degerlerdir.
Sosyal degerler sayesinde orgiitler hizli teknolojik ve sosyal degismeler uyum
saglayabilirler. Orgiitsel yap1 unsurlar1 (degerler, inanglar politikalar v.s.) arasinda
uyum saglanarak distan gelen olumsuzluklarin etkileri azaltilir. Kisaca belirtecek
olursak sosyal sistemlerin kurulusunda ve varlilarin1 devam ettirmelerinde degerlerin
etkisi cok fazladir bu degerleri sekiz ana baslik altinda incelemek miimkiindiir (Eren,
2006:143-144):

a) Teknik Degerler: Dogal bilimlere, miihendislige ve olaylarin fiziksel

yoniine iligkin bilgiler, inanglar ve uygulamalar

b) Ekonomik Degerler: Arz ve talep tarafindan tespit edilen pazarda tiiketici

davraniglarini sekillendiren egilim ve uygulamalar

c) Sosyal Degerler: Sosyal olarak toplumun egilimleri, inanglari, tercihleri ve

yasam tarzlari

d) Psikolojik Degerler: Kisilerin bireysel egilim, gereksinim ve tercihleri

e) Politik Degerler: Ulkenin ydnetim bi¢imini olusturan inanglar, kurallar ve

uygulamalar
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f) Sanatsal ya da Estetik Degerler: Giizel sanatlar, goriiniis ve giizellige
verilen 6nem, inan¢ ve uygulamalar
g) Ahlaki Degerler: Cevreden alinan genel ahlak, 6rf, adet ve geleneklerle aile
egitimine dayanan egilim ve uygulamalar
h) Dini Degerler: Kisilerin i¢inde yasadiklari topluma hakim olan din, bagh
inanglar kurallar ve uygulamalar
Parsons, oOrgiit kiiltiiriinde degerlerin 6nemini vurgulayan, bu konuda ilk
modeli gelistiren arastirmacidir. Biitiin sosyal sistemler devamliliklarini saglamak
istiyorlarsa bahsedilen degerler dogrultusunda AGIL modelinde belirtilen
fonksiyonlarin &rgiit tarafindan yerine getirilmesi gerekmektedir. Orgiitler bunu

yapmadig1 takdirde bir siire sonra sistemin diginda kalmak zorundadirlar.
1.6.5 Hofstede Modeli

Hofstede olusturdugu bu modelde orgiit kiiltliriiniin degerlerinin ve bununla
birlikte uygulama sekillerinin, i¢inde bulundugu toplumun Kkiiltiiriinden bagimsiz
diisiiniilemeyecegini, yine o toplumun Kkiiltiiriinden etkilendigini toplumlara gore
orgiit kiiltiiriiniin farklilik gostermesinde onemli bir unsur oldugu tezini ortaya
koymustur. Bu modeli olustururken IBM c¢alisanlar1 arasinda 40 iilkede arastirma
yapmis, bu lilkeler arasinda Tirkiye’de bulunmaktadir. Hofstede ilk baslarda kiiltiirel
degerlerin dort boyut altinda toplandigini ileri siirmiis, daha sonra bunlara bir boyut
daha eklemistir. Bu boyutlar ve altlarinda toplanan degerler sunlardir (Erkmen,
2010:71-72):

a) Bireycilik — Toplumculuk: Bireyciligin yiiksek oldugu toplumlarda ve
orgiitlerde birey, 6ncelikle kendi ¢ikarlarmi ve hedeflerini diisiiniir. Orgiitsel sistem
ve siireclerin (performans degerleme, odiillendirme, sorumluluk ve yetki, v.b.)
isleyisi de, bireysel performansi tesvik edici yondedir. Toplumculuk boyutu yiiksek
olan toplum ve orgiitlerde ise, gruba baglhlik, grup amaglari, sorumlulugu, grup
performansi ve basarisi gibi kolektif degerler 6n plana gikar. Orgiit liyeleri arasinda
“biz” bilinci ve grup kararlar1 yaygindir. Bu boyut bakimindan Tiirkiye, toplumculuk
boyutuna yakim bir dzellik gdstermektedir. Amerika Birlesik Devletleri ve Ingiltere
gibi iilkeler bireycilik boyutuna daha yakindir.

b) Gii¢ Mesafesi: Giig mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, statii
farkliliklar1 ve merkeziyet¢i yonetim anlayis1 dikkat cekicidir. Belirli bir otoritenin
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varhigi, statiiler arasindaki uzakliklar, daha az giicii olanlarin gii¢ sahibi olanlara
bagimliligr gibi 6zelliklere sahiptir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde;
yetenege bagli uzmanlik vardir, sinif ayrimindan rahatsizlik duyulur, ast ve iistler
birbirine daha yakin olarak algilanir. Fikirler rahatlikla ifade edilerek, daha kolay
iletisim kurulur. Gli¢ mesafesi Tiirkiye’de oldukca yiiksektir.

c) Belirsizlikten Kaginma: Belirsizlikten kagmmanin yiiksek oldugu
kiiltiirlerde, belirsizlige kars1 korku ve kaygiyla yaklagilarak, risk almaktan kaginilir.
Kural ve prosediirlere siki sikiya baglilik vardir. Esnek olmayan planlar yapilarak,
duragan bir ¢evrede faaliyet gostermek tercih edilir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik
oldugu toplum ve orgiitlerde ise, belirsizlik normal yasamin bir geregi olarak kabul
edilerek, belirli diizeylerde riskler iistlenilir. Beklenmedik durumlara karsi esnek
planlar hazirlanarak tedbirler alinir. Yaraticilik, gelisim ve yenilik 6nemli degerler
arasindadir. Turk kiiltiirii risk almaya karsi tedirgindir ve bu nedenle belirsizlikten
kacinmanin daha yiiksek oldugu bir kiiltiirdiir.

d) Erillik — Disilik: Erkeklik 6zelligi gosteren kiiltlirlerde; basari, giig,
rekabet, para, miicadele, hirs, dayaniklilik gibi erkek rolleriyle 6zdeslesmis degerler
onem kazanir. Disilik 6zelligi gosteren toplum ve Orgiitlerde ise; paylasma,
dayanisma, arkadaslik, grup birligi ve beraberligi, giivenli iletisim kurma, empati
gosterme, zayif olanin yaninda yer alma ve is giivenligi gibi kadin rolleri ile ilgili
degerler 6n plana cikar. Tiirk toplumu beklenilenin aksine disilik 6zelligi erkeklik
ozelligine gore daha fazla olan bir toplumdur (Aiman ve Smith,2004:2). Disilik
boyutuna iligkin paylasma, dayanisma, arkadaslik, grup birligi ve beraberligi, zayif
olanin yaninda yer alma gibi degerlere bakildiginda, neden toplumumuzda disilik
boyutunun 6n planda oldugu daha iyi anlagilabilir.

e) Uzun Donemli Planlama: Bu boyut, Hofstede’nin batili degerlere fazla
agirhk vermesine getirilen elestiri sonucu Dogu sentezini temsilen sonradan
eklenmis bir boyut olup, ilk basta ” Konfligylis Dinamizmi” olarak adlandirilmistir.
Uzun donemli planlamanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, degerlerin giicii ve
kaliciligina onem verilerek ve gelecek kaygisi giliderek, ileriye yonelik planlar
yapilir. Kisa donemli plan yapan toplum ve Orgiitler ise, gegmis ve simdiki zamanla
ilgilenirler. Diger bir ifadeyle, gilinli kurtarma operasyonlari ile zamanlarini gegirirler

(Can vd., 2006:416).
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1.6.6 Peters ve Waterman Modeli

Orgiit Kiiltiiriiniin popiiler olmaya basladig1 1980°1i yillarin baslarinda sadece
akademisyenler degil, ayni zamanda ydnetim yazarlari bu konularda kitaplar
yazmaya baglamig, bu kitaplar ve eserlerinde daha ¢ok is hayatindaki yoneticilere
pratik ¢6ziimler sunmay1 amaglamiglardir. Bu yazarlardan olan Tom Peters ve Robert
Waterman “In Search of Excellence - Mikemmeli Arayis” isimli kitaplarinda
Amerika Birlesik Devletleri’nde basarili olmus sirketlerin sirlarini incelemis ve daha
sonra yonetim kitaplarinda miikemmellik yaklasimi olarak anilacak kitaplarim
literatiire kazandirmuglardir. Peters ve Waterman bu c¢alismalarinda, Amerika’da
basarili olan sirketlerden olusan 6rneklem grubunda bu sirketlerin basarilar1 altinda
yatan nedenleri incelemislerdir. Sirketlerin basariya ulagsmalarindaki temel degerleri
arastirmalar1 sonucunda su sekilde ortaya koymuslardir. Bu degerler (Ozkalp ve
Kirel, 2005:191-193):

1. Kararlar1 bir an 6nce eyleme gegirmek

2. Miisterilerle yakin iligkiler kurmak

3. Biirokratik yavas ilerlemesinden uzak, serbest diisiinme ve girisimcilikten

yana olmak

4. Uretimi, insan faktoriine 5Snem vererek artirmaya ¢alismak

5. Yonetici olarak orgiit icindeki birimlerle siirekli temas halinde olmak ve

yapilan isleri yakindan takip etmek

6. Sirketin en iyi yaptig1 ise odaklanmak

7. Agik yoOnetim sekli ve az sayida kurmay ile isgorenlerin basari ve

performansini dikkate almak

8. Asiri kuralciliktan uzak, esnek yaraticit ayn1 zamanda sirketi bir arada tutan

giiclii bir orgiit kiiltiiri olugturmak

Peters ve Waterman bu modelleriyle isletmelere basariya giden yolda yol
gosterici olmuglardir. Elbette Peters ve Waterman, igletmelerin kendi stratejileri ve
vizyonlar1 dogrultusunda bu degerlerden kendilerine uygun olanlar1 sectikleri ve

dogru uyguladiklar1 takdirde basariya ulasabileceklerini belirtmislerdir.
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1.6.7 Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy cevre ve Kkiiltiir arasindaki iligkiyi inceleyip, g¢evresel
belirsizliklerin yonetim kararlari {izerindeki etkilerini, ¢gevreden alinan geri bildirim

hizlar1 kriterleriyle agiklamaya ¢alismislardir (Dogan, 2007:131).

Sekil 1.4: Cevre — stratejik kararlar ve dort degisik tip kiiltiir (Eren, E., 2006).

Hizli Yavas
Sirketin Uzerinde Iddiaya Gir Kiiltiirii
. Sert Erkek, Maco Kiiltiir
Yiiksek o Havacilik, Uzay, Arastirma,
) Yap1, Kozmetik, Film, Reklam o » )
Risk Kararlart Gelistirme, Yenilik Projeleri Sermaye
Sektorleri )
Yogun Projeler
Cok Calis / Sert Oyna Kiiltiirii Stire¢ Kiiltiirti
Diisiik
Moda, Pazarlama, Tiiketici Uriinleri, Hiikiimet, Kamu Hizmetleri, Sigorta,
Risk Kararlari ) ) .
Elektronik Sektorler Finansal Hizmetler

Deal ve Kennedy orgiit kiiltiirii tiplerini su sekilde siniflandirmaktadir (Dogan,
2007:131):

1. Yiksek Risk - Hizli Geri Bildirim Kiiltiiri

Bu tip kiiltiire ataklik kiiltiirii ad1 da verilmektedir. Bu kiiltiiriin (mago kiiltiirii)
ortaya c¢iktigi ortamlar karar almada risk oranmin yiiksek, geribildirimin ise hizli
oldugu durumlardir. Karari alan organlar aldiklari kararlarin dogru sonuglar verip
vermedigi hakkinda hizli bir bigimde geribildirim alirlar. Bu tiir kiiltiir biiyiik yap1
projeleri ve reklamcilik gibi alanlarda faaliyet gosteren firmalarla, firmalarin
pazarlama bdliimlerinde mevcuttur. Bu grupta yer alan isletmelerde finansal risk
yiiksektir. Orgiitsel basarmin bireysel ¢abalar yoluyla elde edilecegine ve buna baglh
olarak bireysel basarilarin 6diillendirilmesine odaklanan kiiltiirel sistemlerdir.

2. Diistik Risk — Hizli Geribildirim Kiiltiiri

Temel 6zelligi karar almada risk orani diisiik, geribildirimi yiiksek olan bu
kiiltiir tiiriine, eylem kiiltiirli ismi verilmektedir. Bu tiir kiiltiirin (¢ok ¢alig-sert oyna
kiiltiirti) hakim oldugu organizasyonlarda orgiit tyeleri fazla risk almayip,
uyguladiklar1 stratejinin basarist hakkinda hemen bilgi sahibi olurlar. Bu tiir kiiltiir
tipine en ¢ok rastlanilan alanlar, bilgisayar {ireten firmalar, otomobil sektorii ve

isletmelerin satis boliimleridir. Orgiitsel basarmin miisteri odaklilik yoluyla
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saglanacagini varsayan ve Orgiit iyelerinin yetkinliklerini 6n plana alan kiiltiirel
sistemlerdir.

3. Yiiksek Risk — Yavas Geribildirim Kiiltiirii

Bu tiir orgiit kiiltiirti (bahse gir kiiltiirii), genis ¢apta yatirimlar yaparak biiyiik
oranda riske giren ve izlenen stratejilerin basarist hakkinda uzun bir siire sonra bilgi
sahibi olan isletmelerde yaygindir. Yiiksek risk ve yavag geribildirim, yetki kiiltiirii
olarak adlandirilan bu orgiit kiiltiirii tipinin temel karekteristigi olarak belirtilebilir.
Agir makine sanayi, finansal kurumlar, ileri teknoloji temelli isletmeler ve
isletmelerin arastirma-gelistirme bdliimleri bu tiir kiiltiiriin - 6rnekleri olarak
gosterilebilir. Bu tiir kiiltiirlerde yatirim karar1 orgiitiin iist yonetiminde gergeklesir
ve Orgiit liyelerinin yetenek, bilgi ve deneyimleri 6nem tasir.

4. Diistik Risk — Yavag Geribildirim Kiiltiirii

Karalarin riskinin diisiikk oldugu, kararlarin sonuglar1 konusunda geribildirimin
yavag oldugu organizasyonlarda bu kiiltiir tiirii hakim olur. Hiyerarsi kiiltiirii olarak
da adlandirilan bu kiiltiir tiiriine Kamu kuruluslari, devlet daireleri, sigorta sirketleri
ve isletmelerin mali isler boliimlerinde rastlanilir. Bu kiiltlir tipinin temelinde

Orgiitiin sistemi hiyerarsik yapilara, normlara ve geleneklere dayanir.

1.6.8 Schein Modeli

Bu alanda literatiiriin en ¢ok kabul goren ve literatiirde en fazla yer alan orgiit
kiiltiiri modeli olan Schein’in modeli orgiit kiiltliriiniin {i¢ diizeyden olustugunu
belirtmektedir.

Bu ii¢ diizeyi sOyle tarif etmektedir:

1. Gostergeler: Bu diizeyin kiiltliriin goriilebilen kismi oldugunu sdyleyen
Schein, bunlan iligki sekli, ¢alisanlarin giyim tarzi, orgiitiin logosu veya
amblemi

2. Paylasilan Degerler: Schein bu degerleri yonetim tarzi, orgiitiin hedef ve
stratejileri, karar alma ve verme bi¢imleri olarak agiklamistir.

3. Temel Varsaymmlar: Bilingaltt diinyasi ve temel degerler sistemi ile

agiklanir.
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Artifaktlar (Insan eliyle yapilan seyler)

Ve Yaratmalar

Teknoloji Goriilebilir fakat siklikla
Sanat yorumlanamaz
Goriilebilir ve duyulabilir davranig A

ortintiileri

Degerler

Fiziki gevrede test edilebilenler

Sadece sosyal fikir birligi tarafindan test Farkindaligin miikkemmel
edilebilenler Seviyesi

! '

Temel Varsayimlar

Cevre ile olan iligki
Goreceligin dogasi, zaman ve mesafe Olmus gibi kabul
Insan yaradihiginin dogast Edilenler

Insan etkilerinin dogas1

Sekil 1.5: Kiiltiir i¢in bir ¢cergeve (Michael J. Stahl, 1995).

Ik seviye olarak gostergeler; yaptigimiz seyleri yapma bigimimizin sembolik
seklidir, bunlarin icine hikayeler, logolar, ritiieller, seramoniler v.b yer alir. ikinci
seviye paylasilan degerler; goriinmez fakat giiclii bir kiiltiir iiyelerine bunu yansitir,
ornegin biitiinliik ve baglilik kiymetlidir. Ugiincii seviye temel varsayimlar soyle tarif
edilebilir; Ornegin bir iniversite belli bir zamanda Oncelikli hedefinin nitelikli
akademik arastirma ve en iyi olma olarak varsayabilir ama bu varsayimin yiizeye
¢ikmasi basariy1 getirebilir (Vural ve Coskun, 2007:18).

Schein’a gore orgiit kiiltiiriiniin en dis katmani1 olan gostergeler (artifacts)
seviyesinde, yeni bir grup veya Kkiiltiirle karsilasildiginda goriilen, isitilen ve
hissedilen uygulamalar ve somut gostergeler dikkat ¢eker. Somut gdstergeler
arasinda fiziki cevrenin unsurlari, binalar, ofis yerlesimi, teknoloji ve {iriinler,
kullanilan dil, giyim ve yerlesim tarzi, duygusal tepkiler, orgiit hakkinda mit ve
hikayeler, agik hale gelen degerler, adetler ve torenler yer alir (Erkmen, 2010:74).

Schein (1985) orgiit kiiltiiriiniin en derin katmaninin, orgiit tiyelerinin farkinda
olmadan uyduklar1 ve baglilik gosterdikleri temel varsayimlardan olustugunu ileri

stirer. Kiiltiirtin en st katmanin yiizeyde yer alan ve goriilebilen, isitilebilen somut
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gostergeler olusturmaktadir. Her iki katmanin arasinda ise, ne yapilmasi gerektigini
belirleyen degerler ve inanglar yer alir (Livari ve Huisman, 2007:36).

Bu anlamda biitiin bu orgiit kiiltiirii modelleri oOrgiitiin kiiltlirii hakkinda
betimleyici, sayisal ve somut verilere ulasmamizi kolaylastirabilir, var olan kiiltiir
analiz edilerek degistirilmesi veya gelistirilmesi yoniinde stratejik kararlar alinabilir,
orgiitiin ve calisanlarin performans: bu cercevede arzulanan seviyeye c¢ikarilabilir.
Bununla paralel olarak ikinci boliimde orgiitlerin performansinda énemli unsurlardan
biri olan c¢alisanlarin motivasyonu ve bu baglamda motivasyon kavrami ele

alinacaktir.
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IKiNCi BOLUM

MOTIVASYON

Ikinci boliimde ydnetim anlayisinin bir kismi olarak kabul edilen motivasyon
kavramimin tanimi, Onemi, siireci, araglari ve motivasyon ile yakindan iliskili
kavramlar yer almaktadir. Bu gercevede motivasyona genel bir bakis yapilarak, bu
calismada motivasyon incelenirken esas alinan McClelland Gereksinimler Kurami ve

yonetim siirecinde baslica motivasyon teorileri degerlendirilecektir.
2.1 Motivasyon Kavraminin Analizi

Motivasyon ve iletisim gibi uzun sozlerin orjini genellikle Latince’den
gelmektedir. Motivasyon sdzciigiiniin ingilizcesi olan “motivation”, “motive”
sOzcligiinden tiiremistir ve bu s6z de Latince’de movere, yani “ hareket etmek”
anlaminda kullanilan bir eylemdir. Kisaca, bu s6z temel olarak harekete gegiren
manasindadir (Adair, 2013:9).

Motivasyon, istekleri, arzulari, ihtiyaclari, diirtiileri ve ilgileri i¢eren genel bir
kavramdir. Aclik, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kokenli giidiiler “diirti”;
insanlara 6zgli basarma istegi gibi yiiksek diirtiilere de “ihtiya¢” adi wverilir.
Motivasyon “ insanlarin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu istekleri
ile davranmalar1” ve ¢aba gostermeleri bigiminde tanimlanabilir (Kogel, 2013:619).

Motivasyon, bir kisiyi belirli bir amag¢ igin harekete gegiren giic demektir. Su
halde, motive, harekete gegirici, hareketi devam ettirici ve pozitif yone yoneltici, ti¢
temel Ozelligi bulunan giigtiir. “ Motive” temel kavramindan tiiretilen giidiileme ise,
bir veya birden fazla kisiyi, belirli bir dogrultuya (gaye veya amaca) dogru siirekli
bi¢imde sekilde harekete gegirmek igin verilen ugraslarin toplamidir (Eren, 2006:
494).
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Motivasyon, istekleri, arzulari, ihtiyaclari, diirtiileri ve ilgileri i¢eren genel bir
kavramdir. Kavramla ilgili teorilerde ihtiyaclar, diirtii ve giidiiler 6n plana ¢ikarken
daha sonra tesvik edici uyaricilarin varligi kabul edilmistir. Bu siiregte ihtiyag, diirtii,
giidii ve 6zendiricilerin arasindaki iliski son derece 6nemlidir (Atalay, 2006:16).

Baykal’a gbére motivasyonun ana unsurlar1 su sekilde siralanmaktadir (Baykal,
2002:95):

1. Her insanda onun ¢aligmasini siirekli ve sabirli olarak gerceklestirmesine

neden olan itici giigler bulunur.

2. Bilingli olarak yapilan her hareket, o hareketi yapan kisinin tutum ve
davranislar1 acisindan izah edilebilir.

3. Her insanda c¢esitli tip ve tiirde bircok gereksinimler vardir. Bu
gereksinimlerin siddet ve devamlilig1 kisiden kisiye farklilik gosterir.

4. Gereksinimlerin  doyurulmasi amacgtir ve motive edilmis tutum ve
davranislarin yoneldigi neticedir.

5. Amag fark edildigi ya da anlasildigi durumda arzu haline doniisiir.

6. Bazi zamanlarda kisi belirli bir 6zendirme unsuruna karsi ilgi ya da
gereksinme hissetmeye baslar. Bu, ilgi ve amacin olusmasina yardimci
olacag hissinin doguracagi hazzin olusturdugu bir neticedir.

7. Amagla ve bilinerek gerceklestirilen her faaliyet bir tesvik unsurunun
uygulanmasi neticesinde olusur. Buysa bir amaci gercgeklestirebilmek igin
harcanan emeklerin bir neticesidir.

8. Amacgli ve bilingli olarak yapilan bir hareket amaca erisme ve
tatminkarligin saglanmasi bi¢giminde neticelenir.

Lam motivasyonu, yapilacak olani, bireyleri isteyerek ve iyi yapmaya
yoneltmek olarak tarif etmekte ve yapilacak isin en iyisinin istenmesi hedefleniyorsa
kisileri motive ederek basariya ulasilacagini ve sorumlulugunda liderlerde olacagini
belirtmektedir (Lam vd., 2001:7).

Motivasyonun is hayatina uygulanmasi, ¢alisma performansini artiran ve
orgiitsel psikolojik fikir seviyesini gelistiren temel kaynak olarak diisiiniilmektedir.
Ozellikle orgiitlerin davramiglarinin ardinda yatan psikolojik boyutun temel sebebi ve
temel tahrik edeni olarak motivasyonun varligi kabul edilmektedir (Candz, 2010:17).

Sonug¢ olarak motivasyon, kisinin icinde bulunan, kisiyi yilikselmeye ve

basariya tesvik eden bir noktadan sonra harekete gecmeye zorlayan giigtiir.
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2.2 Motivasyon ile Yakindan iligkili Kavramlar

Topaloglu’na gére motivasyon kavramini incelerken onunla yakindan iliskili
kavramlar1 da agiklamak motivasyon kavramini anlamak agisindan 6nemlidir. Bu
kavramlar (Topaloglu, 2006:6-7):

Gereksinim-Ihtiyag: Gereksinme genellikle giidii ile aym anlamldir,
gereksinmenin giidiidden farklilasan yonii, amachiligi da icermesidir. Giidii genellikle
icten gelen bir iticiligi; gereksinme ise hedeften gelen ¢ekiciligi anlatmaktadir.

Dirtii: Ac¢lik, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kokenli giidiilere diirtii ad1
verilmektedir. Gereksinme hali organizmayi1 gergin duruma sokarak, organizmay1
harekete hazir duruma getirir; organizmanin bu durumuna diirtii hali adi
verilmektedir. Bu gergin durum organizmanin gereksinmesini doyurma yoniinde
harekete sevk etmektedir. Gereksinme giderildikten sonra organizmanin gerginligi
diiserken, organizma normal hale donmektedir.

Diirtii ¢ogu zaman giidiiyle esanlamda kullanilir. Diirtii insanin daha ¢ok
fiziksel gereksinimlerini gidermek icin uyanan itici giictiir. Insanmn, ag, susuz,
soluksuz kaldigr durumlarda, diirtiileri uyanir ve insan, uyanan bu dirtiilerini
giderme c¢abasmna girer, dirtiiniin gidiiden farklilasan bir baska ozelligi de
Ogrenilmemis olmasidir.

Icgiidii: I¢cgiidii, dogustan sahip olunan ve biyolojik bir tiir igerisinde evrensel
olarak var olan, organizmanin konumlanisi, belirli ve Onceden belirlenmis bir
davranma sekli olarak tarif edilebilir. Bobly (1969) gibi bazi psikologlar,
saldirganlik, kiskanghk, bolgeyi koruma gibi hareketlerin bireylerde iggiidiisel
oldugunu savunmuslardir. Fakat bazi psikologlar bu diisiinceyi benimsemezler ve
insan davraniglarinin biitiinliniin 6ziinde sadece 6grenmenin yattigini iddia ederler.

Gudii: Giidii (motive), bir davranist baslatan ve bu davranisin yon ve
siirekliligini belirleyen icsel (bireye ait) bir gii¢ seklinde ifade edilir.

McClelland (1976) giidiiyti ifade ederken: ” giidii, bir duyguyla ve ya duyguyu
olusturan  sartlarla  birlesen  sebeplerin  tecriibe  edilen neticesidir ”
(Topaloglu,2006:8).

Kisilerin bazi1 diirtiileri kalitsaldir, cinsellik, giivenlik, merak gibi giidiiler
dogustan varolmaktadir. Bunlara birincil, temel veya &grenilmemis giidiiler adi
verilmektedir. Kisinin baz1 giidiileri ise, gevrenin kiiltiirel ve toplumsal etkenleriyle

olusmaktadir. Bunlar 6grenilmis giidiilerdir. Cevre etkenleriyle sahip olununanlar,
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bir topluma iliskin olma, toplumun onaymi kazanma, baskasinin goziine girme,

sorumluluk alma, basarili olma, toplumda bir yer edinme gibi giidiilerdir. Bunlara

ikincil glidiiler ad1 da verilmektedir (Basaran, 2008:71).

McClelland, giidiilerin sahip oldugu bazi1 Ozellikleri soyle agiklamaktadir
(Topaloglu,2006:9-10).

1.
2.

Biitlin giidiiler 6grenilmistir.

Hem pozitif (yaklasma) hem negatif (kaginma) giidiileri ayirt edilmelidir,
clinkii bunlar davranis iizerinde negatif etkilere sahiptir. Bu iki giidii
arsinda Onemli farkliliklar vardir. Her ikisi de, duygusal iliskilerden
meydana gelirken, bu iliskiler, kaginma giidiileri igin iliskinin “nedensel”
yonii agisindan ve yaklagma giidiileri i¢in de “hedef” yonii agisindan
sekillenmektedir.

Her sekilde giidiilerin sona ermesi gergeklesecektir fakat basar1 giidiisii gibi
bazi giidiiler i¢in bir doyumsuzluk durumu devam edebilmektedir.
Biyolojik ihtiya¢ durumlar (diirtiiler), giidiileri olusturmakta benzersiz bir
fonksiyona sahip degildir. Bu diirtiiler yalnizca, biitlin kisiler igin
motivasyonel iliskilere sebep olan kosullardan biridir. Biitiin giidiilerdeki
¢cok Onemli bir faktor, tirlii duygusal uyarilmalar ile belirli sebeplerin
iliskisidir. Bu ylizden yiyecegin goriiniisii, aclik giidiisiiniin uyarim amaci
olmaktadir.

Kisinin hayatt boyunca bir gilidiiniin siirmesi, bir grup degiskenin
fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu degiskenler; (a) sebep ve zevk
(ac1) iliskisinin ortaya ¢ikmasindaki mutlak siklik. (b) bu iliskinin genelligi
ve sondiiriilebilme kolayligi, (c) stres (zevk ve aci arasindaki yogunluk)
zaman igerisinde olusan iliskiyi igermektedir, (d) bu olusan duygusal
iliskinin olustugu yas ne kadar erken donemdeyse, o derece (b) ve (C)
sartlarina benzerlik saglayacaktir.

Bir giidiiniin varligi su iki durumun neticesinde olusabilir; (a) dolayli olarak
gecmisteki sebep-duygusal uyarilma iliskilerine dayanarak veya (b)
dogrudan hayali hedef durumlarina dayanarak

Gidiiler kisisel olarak kazanilir, ancak belirli sartlar zevk ve aciyi, ya

biyolojik ya da Kkiiltiirel diizenlemeler vasitasiyla Oyle bir diizende
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olusturacaktir ki; ortak bazi giidiilerin biitiin kisilerde gelisme ihtimalini
oldukea yiikseltecektir.

Motivasyon, kisilerde belirli seylere karsi hissedilen gereksinmeyle
baglamaktadir. Bir bagka anlamda motivasyonun kaynagini gereksinimler meydana
getirmektedir. Bu gereksinim meydana geldiginde kiside onu doyurma istegi
belirmekte, bu sekilde kisi itici bir giicle uyarilmaya baslamaktadir. Belirli
gereksinimler doyurulmak tizere tespit edildikten ve kisi i¢ ve dis etkilerle
uyarildiktan sonra bu kez ¢esitli sekil ve dogrultuda harekete gegmektedir. Kisinin
amact  kendisinde  gereksinmelere  karsi  hissettigi  istegin  doyumunu

gerceklestirmektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:122).
2.3 Motivasyon Teorileri

Motivasyon Teorileri, Kapsam Teorileri ve Siire¢ Teorileri adi altinda iki gruba
ayrilmaktadir. Literatiirde McClelland Gereksinimler Kurami, Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Yaklasimi, Herzberg’in Cift Faktor Teorisi Kapsam Teorileri, Adams’in
Esitlik Teorisi, Vroom’un Beklenti Teorisi Siire¢ Teorileri grubunda
degerlendirilmektedir. Kapsam Teorileri kisiyi harekete gegiren igsel faktorler
tizerinde yogunlasirken, Stire¢ Teorileri kisinin motivasyonunu etkileyen dissal

faktorler tizerinde durmaktadir.
2.2.1 McClelland’in Gereksinimler Teorisi

David McClelland 1961 yilinda “The Achieving Soceity” adl1 kitabinda farkli
tilkelerde yaptig1 calismalar sonucunda ulastigi kanitlar 1s1ginda gereksinimler
kuramin1 ortaya koymustur. McClelland’in Gereksinimler Teorisi (McClelland
Theory of Needs), insan davramslarinin nedenini basari, gii¢ ve yakin iliski
gereksiniminin olusturdugunu, davranislar1 sekillendiren bu gereksinimlerin kisiler
arast iliskilerde, hayatin her alaninda, is performansinda etkili oldugunu
belirtmektedir (Topaloglu, 2015:1).

McClelland teorisini olustururken bircok iilkede kapsamli arastirmalar
yapmakla beraber, teorisinin temel taslarint Henry A. Murray 1938 yilinda ortaya
koydugu Ogrenilmis Gereksinimler Kurami’nin (Manifest Needs Theory) iizerine

yapilandirmistir. Murray bu teorisinde 20’nin {izerinde insan davranigini
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sekillendiren giidii oldugunu belirtmistir. Murray’a gore insan davranigini kontrol
eden bir dizi gereksinim (giidii) vardir, bu gereksinimler arastirmaci tarafindan
gozlemlenemez ve gereksinimler igsel egilimler olmayip 6grenilmis davranislardir.
Gereksinimler  sadece  gozlemlenebilen hareketlerden  ¢ikarilabilen, birey
davraniglarin1 izah etmek igin arastirmaci tarafindan olusturulan varsayimsal-
kurumsal yapilardir (Topaloglu, 2006:14).

McClelland, Murray’in bu teorisinin icindeki dort oOnemli Ogrenilmis

13

gereksinim olan “ basari, yakin iliski, bagimsizlik ve gii¢ gereksinimi “ {izerinde
calismis daha ¢ok basar1 gereksinimine odaklanmistir, bununla birlikte yakin iligki
gereksinimi ve gii¢ gereksinimini de basar1 gereksinimi ile birlikte ¢alismalarinda
test etmistir. Basar1 Gereksinimi {izerinde daha ¢ok odaklanmasi nedeniyle cesitli
kaynaklarda bu kuram “McClelland Basari Gereksinimi Kurami” olarak da
adlandirilmaktadir.

David C. McClelland, ““ basar1 motifi “ olarak da anilan motivasyon kuramini
gelistirmistir. Ona gore biitlin insan davranislar1 6grenilmistir. McClelland yasanilan
cevrenin kiside motivasyonel gereksinimler olusturdugunu ve bu gereksinimlerin
kisinin davraniglarimi sekillendirdigini belirtmektedir, McClelland g¢evresel sartlarin

dort ana gereksinimi dogurdugunu, bu gereksinimleri baghilik, gii¢, basar1 ve rekabet

gereksinimleri olarak tarif etmistir (Newstorm ve Davis,1993:123).

Baglilik
Gereksinimi

Basari Giig
Gereksinimi Gereksinimi

Rekabet
Gereksinimi

Sekil 2.1: Gereksinim gesitleri (Newstrom, John W. and Keith Davis, 1993).
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McClelland gereksinim ¢esitlerini sdyle aciklamistir;

1. Baglilik Gereksinimi: Etkili bir sekilde bireylerle iliski kurma diirtiisii

2. Basar1 Gereksinimi: Sorunlarin listesinden gelme, hedefe ulagma diirtiisii

3. Gii¢ Gereksinimi: Bireyleri ve durumlari etkileyebilme diirtiisii

4. Rekabet Gereksinimi: Daha kaliteli isler yapma, yetenekleri gelistirme
diirtiisii

McClelland’in Gereksinimler Kurami Modeli {i¢ gereksinimden olusmakta

13 13

bunlarm “ Basari, Yakin Iliski Kurma ve Gii¢ Gereksinimi “ oldugunu belirten
McClelland bireyin bu gereksinimleri karsiladigi 6l¢iide tatmin olacagini belirtmistir.
Maslow’dan farkli olarak McClelland ¢ tiir insan gereksinimi oldugu savunur,
bunlar basar1 gereksinimi, iliski kurma gereksinimi ve gii¢ gereksinimidir (Vural ve
Coskun, 2007:127):

Basar1 Gereksinimi: Bu ihtiyaci yiiksek olan bireyler kendilerine ulagilmasi zor
ve c¢ok calismayr gerektiren hedefler belirlerler. Bu hedeflere ulasabilmek icin
gerekli bilgi ve beceriyi kazanacak yonde davranislar sergilerler.

Iliski Kurma Gereksinimi: Birey baska bireylerle iliski kurma, gruba dahil
olma, sosyal iliskiler gelistirme ihtiyacindadir.

Gli¢ Gereksinimi: Kuvvetli bireyler giic ve otorite kaynaklarini elde etmeye
calisir, bagskalarini etki altinda alarak giic ve otoritesini koruyacak tarzda
davranislarda bulunurlar.

Arastirmalarinda McClelland, yiiksek basar1 gereksinimine sahip kisilerin belli
yonde hareket etme egilimi gosterdiklerini belirterek, bu kisilerin 6zelliklerini sdyle
siralamistir (McClelland,1965:389-392):

1. Yiiksek basar1 gereksinime sahip kisiler, ne biiylik ne de kiigiik riskler
iistlenmeyerek, basarilarin1 hesap edilen riskleri alarak géstermek ihtiyact
duymaktadirlar.

2. Bu kisiler hedefledikleri amaca hangi seviyede ulastiklarini belirlemek igin
hizli ve net bir bigimde geri bildirim alma ihtiyaci hissetmektedirler.

3. Bu bireylerin basariya motive olmalar1 ve basaridan biiyiik zevk almalari
sik¢a karsilagilmaktadir.

4. Bu kisiler zihinlerini devamli bigimde hedeflerindeki isle mesgul
etmektedirler.
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5. Basariya hedeflenen bireyler olarak kisisel sorumluluk iistlenmekte ¢ok

kararhidirlar.

Bu kuram yoneticilere ¢alisanlarin hissettigi ihtiyaglarin belirlenmesini ve
calisanlarin se¢cim ve yerlestirmelerinin bu sekilde yapilmasini sdylemektedir.
McClelland, basar1 gereksiniminin diger tiim gereksinimlerden daha giiclii olduguna
vurgu yapmistir (Vural ve Coskun, 2007:127).

Maslow ve diger arastirmacilar giidiileri icgilidiisel olarak tanimlarken,
McClelland gereksinimlerin  olusmasinda sosyal g¢evre sartlarinin  Gnemini

savunmustur (Brooks, 2003:60).
2.2.2 Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow’un “ A Theory of Motivation” adiyla 1943 yilinda Amerika’da
yaymlanan makalesi daha sonra “ Motivation and Personality “ adl1 kitabinda tekrar
yayinlanmistir. 1954 deki kitabi biitiin diinyaca {ine kavusmus, literatiirde en ¢ok
bilinen teorilerden biri olarak yerini almistir. Maslow Piramidi olarak da bilinen bu
teori en alttaki ihtiyaglar karsilandiginda, yerini diger ihtiyaclarin alacaginm

belirtmektedir (Adair, 2013:30).

Kendini
Gerceklestirme

/ Saygimhk \

Sevgi ve ait olma

Giivenlik

Fizyolojik

Sekil 2.2: Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagimi (Altug, D., 1997).
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Abraham Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi motivasyon teorisi temelde bir
kisinin 6diil ve ceza gibi harici giidiilerle degil, dahili giidiilerle motive oldugunu
savunmaktadir. Kisinin glidiilenmesinin temelinde ihtiyaglar oldugunu belirten teori,
bu ihtiyaglar1 gruplara ayirmaktadir ve bir grup ihtiya¢ doyuruldugunda hemen
digerinin meydana geldigini s6ylemektedir (Adair, 2013:30).

Maslow’un bu yaklasimi teorik isteklerle beraber ayni zamanda klinik,
gozleme dayali ve deneysel olarak bilinen gerceklerle ortiisen bir teoriyi olusturma
calismasidir. Iki temel goriisiin 6ne siiriildiigii teoride, bireyin ihtiyaclarinin bir 5nem
hiyerarsisine goére olusturulmus olmasi birinci goriisii, doyurulan ihtiyaglarin artik
istenen diizeyde motive edici olmadiklar ise ikinci goriisii olusturmaktadir (Akyildiz
ve Turung, 2013:103).

Bu goriise gore bireyin ihtiyaclar1 bes ana gruba ayrilabilir. ik grup en alt
seviyedeki ve en ilkel ihtiyaglar1 icermektedir. Besinci grup ise en yiiksek seviyedeki
ihtiyaglar1 igermektedir. Bu ihtiyaglarin meydana getirdigi hiyerarsi su sekildedir
(Kogel, 2013:624);

1- Fizyolojik Ihtiyaclar: Yemek yeme, su uyku, seks

2- Giivenlik Ihtiyaglari: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma

3- Sosyal Ihtiyaglar: Gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk

4- Kendini Gosterme (Esteem) Ihtiyaci: Taninma ve prestij kazanma, kendine

giiven duyma

5- Kendini Tamamlama (Self — Actualization) Ihtiyaci: Sahip olunan

potansiyeli gelistirme, yaraticilik.

Herkesin, benzer bi¢imde ve ayni siddette bu ihtiyaglar tarafindan motive
olabildigini sdylemek miimkiin degildir. Insanlar tiirlii derecelerdeki ihtiyaglar
tarafindan harekete yonlendirileceklerdir. Nitekim Maslow’da, ortalama bir bireyin
fizyolojik ihtiyaclarinin  %85’ini, gilivenlik ihtiyaglarinin  %70’ini, sosyal
ithtiyaclarmin %50’sini, kendini gosterme ihtiyacinin %40’ ve kendini tamamlama
ihtiyacinin ise sadece %10 unu doyurmus olabilecegini ortaya koymaktadir (Kogel,
2013:625).

2.2.3 Herzberg Cift Faktor Teorisi

Western Reserve Universitesi akademisyenlerinden Pittsburgh  Psikoloji

Hizmetleri Arastirma Miidiirii Profesor Frederick Herzberg ayni alanda caligmalar
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yapan arkadaslar1 Mausner ve Snyderman ile yaklasik 150 kitap ve makale lizerinde
yaptiklar1 incelemelerden sonra Pittsburgh g¢evresindeki 9 fabrikada miihendis ve
muhasebecilerden olusan yaklasik 200 calisan ile yapilan arastirma sonucunda
Herzberg Cift- Faktor teorisini ortaya koymuslardir (Adair,2013,62).

Herzberg, literatiirde Cift-Faktor veya Hijyen-Motivasyon teorisi olarak bilinen
aragtirmasini 1959 yilinda “ The Motivation to Work™ adl1 kitabinda yaymlamistir.

Herzberg arastirma sonucunda elde ettigi faktorleri iki grup altinda toplayip
bunlardan ilki olan faktorler motivasyon faktorleri olarak tanimlanmustir.
Calisanlarin kendilerini 1yi hissetmelerini saglayan durum, motive edici unsurlara
bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Oyle ki, bunlarin varligi motivasyona katkida
bulunurken, yoklugu ise motivasyon eksikligine neden olmamaktadir. Daha ¢ok igsel
faktorler olan bu faktorlere 6rnek olarak, isi basarma, statli tanima, sorumluluk ve
ilerleme gibi unsurlar verilebilir. Bu faktorler motivator olarak da adlandirilmaktadir.

Ikinci grup faktorlere ise hijyen faktdrler denilmektedir, isletme yonetimi ve
politikasi, maas,bireyler arasi iliskiler, is kosullari, is glivenligi gibi unsurlar1 iceren
bu faktorler digsal faktorler olarak ta ifade edilmekte olup bunlari varligindan ziyade
yokluklar1 motivasyonu engelleyici 6zellige sahiptir. Hijyen faktorler motivasyon
icin olmasi gereken asgari faktorlerdir (Akyildiz ve Turung, 2013:105).

Yoneticiler igin bu teorinin manasi sdyle agiklanabilir; Hijyen faktorleri, asgari
oranda olmasi gereken faktorlerdir. Bu faktorler olmadan ¢alisanlarin motivasyonunu
saglanamaz. Fakat var olmalari motivasyon igin gereklidir. Motivasyon motive edici
faktorler saglanirsa gergeklestirilebilir (Kogel, 2013:626).

2.2.4 Vroom’un Beklenti Teorisi

Victor Harold Vroom’un beklenti teorisi (Expectancy Theories) Siireg teorileri
arasinda Onemli yer tutar, Vroom tarafindan gelistirilen bu teoride Kkisinin
motivasyon diizeyi, kiginin belli bir performans gostererek elde edecegi Odiilii

arzulama derecesi ve bu performans sonucundaki 6diillendirme olasiligina baglhdir.
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> Beklenti
Beceriler ve
yetenekler
Performans |~
™
> Arag N Motivasyon v Is
” A ' performans
Odiiller ),
Rol algilamalari
ve firsatlar
Deger

Sekil 2.3: Vroom’un beklenti teorisi modeli (Greenberg, Jerald and Robert A. Baron, 1997).

Bu modelin 3 temel kavrami bulunmaktadir (Kogel, 2013:632);

1- Bunlardan ilki Valens (Valence) dir. Valens bir kisinin belirli bir ¢aba sarf
ederek elde edecegi odiilii isteme derecesini belirtir. Belirli bir 6dil farkl kisiler
tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bireyin ihtiyaclarimin farkli olmasi
sebebiyle, bazilar1 boyle bir 6diillii ¢ok fazla arzu ederken, bazilar1 da bu 6diile hig
onemsemeyecektir. Bununla birlikte baskalari i¢in, boyle bir 6diil, pesinde ¢aba sarf
etmeye degmeyecek bir degeri de izah edebilir. Valensi -1 ile + 1 arasinda deger alan
bir degisken olarak gérmek miimkiindiir.

2- Bu modelin ikinci temel kavrami bekleyistir. Bekleyis bireyin algiladigi bir
ihtimali izah eder. Bu ihtimal belirli bir ¢cabanin belirli bir 6diille 6diillendirme
olasiligini ifade eder. Eger birey caba sarf etmekle belirli bir ddiile sahip olacagina
inaniyorsa (bunu bekliyorsa), daha fazla ¢aba sarf edecektir. Bu nedenle bekleyisi 0
+ 1 arasinda degisen bir deger olarak ortaya koymak miimkiindiir. Eger birey belirli
bir ¢aba (davranig) ile belirli bir 6diil arasinda bir iligski algilamazsa, bekleyis 0
degerini alacaktir.

3- Bu modelin iigiincii kavrami aragsallik (instrumentality) kavramidir.

Aragsallik sunu anlatmaktadir: Birey belirli bir ¢aba ile belirli bir seviyede
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performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde odiillendirilebilir. Bu

performans da belirli bir sekilde 6diillendirilebilir.

2.2.5 Adams’in Esitlik Teorisi

Siireg teorilerinin bir diger 6nemli olam1 J. Stacey Adams’in Esitlik Teorisi
(Equity Theory)’dir. Adams, General Elektrik isletme calisanlar1 {izerinde yaptigi
arastirmalar sonucunda bugiin en ¢ok bilinen motivasyon teorilerinden biri olan

esitlik teorisini gelistirmistir.

ini Kendini Esitlik veya
Kendini Baskalarini o N § y
Digerleriyl itsizlik Hissi
Degerleme — Degerleme :> lile;;:yae ——) Esitsizlik Hissi

Sekil 2.4: Esitlik teorisi (Ozkalp, E., (2001).

Sonug olarak J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye gore, bireyin
calisma basaris1 ve doyuma ulasma kademesi calistigi ortamla iligkili olarak
algiladig esitlik (veya esitsizliklerle) baglidir (Kogel, 2013:636).

Teoride dort temel kavram vardir (Weiss, 1996:90):

1. Birey: Esitligi veya esitsizligi algilayan birey

2. Diger Birey: Odiil ve katki baglaminda mukayese yapilan kisi

3. Odiiller (Ciktilar): Bireyin calismasi sonucunda elde ettigi, maas, yan

O0demeler, statii, taninma, iy1i is sartlar1 gibi ddiiller

4. Katkilar (Girdiler): Bireyin isine kattigi egitim, akil, tecriibe, yetenek,

caba, gibi ozellikler

Adams, esitsizlik ortaminin olusturdugu rahatsizligi degistirmek igin bireyin
tirlii yontemleri kullanacagini iddia etmektedir. Bu yollar sunlardir (Schermerhorn
ve Hunt, 1994:94):

1. Birey, kendi katkilarin1 degistirir (6rnegin emegini azaltir)

2. Birey, kendi 6diillerini degistirmeye ¢alisir (mesela maas artisi ister)

3. Birey, diger bireyin 6diil veya katkilarmi degistirmeye c¢alisir (mesela o

kisiye daha fazla is yaptirir)

4. Birey, kendisiyle karsilastirma yaptigi bireyi degistirir
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5. Birey savunma mekanizmalart olusturur (mesela esitsizligin kalici

olmadigina, gelecekte sorunun diizelecegine kendisini inandirir)

6. Birey, esitsizlik ortamindan uzaklasir (6rnegin isten ayrilir veya ise

devamli gelmemeye baslar)

Bu teori esasen denge yaklagimidir. Calisan kendisini etrafi ile siirekli
mukayese eder ve degerlendirmektedir. Birey kendisinin harcadigi emeklerle,
neticede sagladiklar1 kazanimlari, ayn1 kurumda ve 6zellikle ayni pozisyonda oldugu
calisma arkadaslarinin emekleri ve onlarin sagladiklar1 kazanimlari ile devamli
olarak karsilastirmaktadir. Dolayisiyla isgorenlerin kuruma verdikleri girdiler ile
kurumdan elde ettikleri ¢iktilar yani Odiiller arasinda bir tiir oransal mukayese
durumu mevcuttur (Can, 1994:331).

2.3 Motivasyonun Onemi

Yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin
basarisi, ¢alisma takiminin oOrgiitsel hedefler dogrultusunda ¢alismalarina; bilgi,
yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Baska bir
deyisle motivasyon ile performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive olmamis
calisanlarin performans gostermesi diistiniilmemelidir. Kisiler ¢ok cesitli davraniglar
sergilerler. Bu davraniglarin farkli sebepleri olabilir. Yo6netici bakimmdan 6nemli
olan bireylerin (galisanin) organizasyonun hedefleri dogrultusunda davranmalaridir
(Kogel, 2013:620).

Kisiyi hareket ettiren ve davraniglarinin yonlerini belirleyen, onlarin fikirleri,
umutlar, inanglari, basitge istek, gereksinim ve korkularidir. Bu sozler ise aktif ve
giidiileyici kuvvetlerdir. Dolayisiyla, insani faaliyet (davranis), kisilerin arzu, inang,
ihtiyag ve hatta korkularmma gore de yonetilmektedir. Bu belirttigimiz giic ve
kuvvetlerin toplami, bireyin psikolojik ugraslarini bir amaca varmak iizere organize
eder, siireklilik ve hareketlilik saglar (Eren, 2006:494).

Calisan psikolojisi baglaminda 6nemli bir yer sahibi olan motivasyonun
calisanlar ve yoneticiler agisindan 6nemi 6zetle su sekilde siralanabilir (Akyildiz ve
Turung, 2013:122);

1. Motivasyon ¢alisan tutum ve davraniglarini belirleyen bir faktordiir.

2. Calisanlarin ise devam ve performanslarinin artirilmasi i¢in motive

edilmeleri gerekmektedir.
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Motive edilmeyen ¢alisanlarin performansi diiser ve orgiit performansi bu
durumdan etkilenir.

Uygun sekilde motive edilmis her kademedeki ¢alisan orgiit verimliligini
artiran bir girdidir.

Motive edilmemis calisanlar hem verimlilik hem de sosyal baglamda
toplum i¢inde soruna neden olmaktadir.

Motivasyon kisiden kisiye ve kiiltiirden kiiltiire degisen dinamik bir
faktordiir.

Motivasyon calisan psikolojisine dogrudan etki yapabildigi gibi diger
degiskenleri de etkileyerek farkli sekillerde dolayl etkiler yapabilir.
Calisan motivasyonuna Onem vermeyen Orgiitlerde rekabet giicii
diismektedir.

Motivasyon faktorleri yonetilerek beklendik davraniglara

yonlendirilebilmektedir.

10. Motivasyon faktorleri yoneticiler i¢in 6nemli yOnetsel aragtir.

Hanks, orgiitsel etkinlikte ¢alisanlarin motive edilmeleri gereginin 6nemini su

sekilde vurgulamistir; “ Motivasyon olmadan degisim olamaz, 6grenme
olamaz, hareket olamaz. Daha da Onemlisi, motivasyon olmadan

hedeflenen neticelere varilamaz” (Hanks, 1999:5).

2.4 Motivasyon Siireci

Motivasyon, kisinin belirli seylere duydugu gereksinmelerin sonucunda
gereksinmelerin karsilanmasi igin kisiyi harekete geciren giictiir, bu anlamda
motivasyon fizyolojik veya psikolojik yoksunluk veya ihtiyaglarla baslayan belli

amaglar ve istekler i¢in kisiyi harekete geciren, bunun sonucunda kisinin tatmine

ulastig1 veya ulasamadig bir siirectir.

Motivasyon siirecinde dort asamadan bahsedilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2001:122):

GEREKSINME

T

—>

UYARILMA

—>

DAVRANIS

=

DOYUM

Sekil 2.5: Motivasyon siireci (Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz, M., 2001).
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Motivasyon siirecinde dort temel asama vardir (Asikoglu, 1996,23):

1. Ihtiyac: Motivasyon, belli seylere kars: hissedilen gereksinim ile baslar.

2. Uyarilma: Kiside gereksinmenin giderilebilmesi i¢in, herhangi bir giiciin

olusmasidir.

3. Davranis: Kisinin ihtiyact dogdugunda ve bu ihtiyaci gerceklestirmek icin

uyarildiginda belirli bir davranista bulunma asamasidir.

Doyum: Kisinin gdsterdigi davranis, ihtiyacini gergeklestirdigi Slciide kisi
tatmine ulagmaktadir.

Motivasyon kisinin ihtiyaglarinin karsilanmasit veya karsilanmasi i¢in bazi
araclar tarafindan motive edilmesi veya calisanin kurumun hedeflerine yonelik
yiiksek gayret harcamasi neticesinde olusan ihtiyag-tatmin siirecidir (Lam vd.,
2001:36).

Motivasyonun temelini tatmin edilmemis gereksinimler olusturmaktadir. Tim
kigilerin devamli olarak tatmin etmeye ugrastigi birtakim gereksinimleri
bulunmaktadir. Kiside bu gereksinimlerin ortaya ¢ikmasiyla giidilleme siireci
baglamakta kisi amaca yonelik harekete baglamaktadir. Gereksinimler ister fizyolojik
ister psikolojik olsun, kisinin belli davramslarda bulunmak igin hedefe
yonelmektedirler (Luthans, 2002:147).

Basaran’a gore motivasyon siireci alti kisitmda incelenebilir (Basaran, 1991:
149);

Gerekseme: Kisinin biyolojik, psikolojik ve ¢evresel gereksinimleridir.
Bunlardan birinin ortadan kalkmasiyla kisi dengelem sorunu yasar. Gerekseme
kavrami yerine giidii kavrami kullanilir.

Ortam Arama: Gereksemelerin doyurulmus icin elverisli bir ortamin olmasi
gerekmektedir. Gtudiiler elverisli ortamlar1 bulamadik¢a bastirilir ve bunlarin
yarattig1 gerilimden kurtulmaya ¢aligilir. Orgiit ortamlar1 da c¢alisanlarin giidiilerinin
Karsilanmasinda ¢ok uygun ortamlar degildir.

Istem: Gerekseme uygun kosullar1 buldugunda isteme déniisiir.

Secenek Arama: Isgorenler istemlerini tatmin ig¢in uygun alternatifi ararlar.
Orgiit ortaminda istemlerin tatmin edilebilmesi icin uygun alternatiflerin bulunmasi
istemin tatminini kolaylastirir. Fakat isgoren alternatiflerden hangisinin kendisi i¢in
en elverisli oldugunu ¢ogu zaman gérmeyebilir. O anda 6nemli olan iggdren igin en

etkin secenck degil en rahat tatmine ulastirici segenektir.
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Sinama: Burada istemi karsilamak igin segilen alternatifin denemesi yapilir.
Eger secilen alternatif isgoren i¢in elverisliyse 0 miktarda basariya ulasilir.

Doyum: Motivasyonun son safhasi tatminle sonlanir. isgéren yeterli tatmine
ulagtiginda gerilimden kurtulur. Fakat tatmine ulasilamazsa ya bu safhalara bastan
baslar ya da vazgeger.

Motivasyon siireci, Orgiitin ve c¢alisanlarinin ihtiyaclarmi  doyumla
neticelenecek bir calisma atmosferi yaratarak kisinin harekete ge¢mesi igin

etkilenmesi ve isteklendirilmesi olmaktadir (Can, 1994:157).
2.5 Motivasyon Araclar

Stiphesiz ki organizasyonlarda yoneticiler ¢alisanlarini motive etmekte birgok
yontem kullanmaktadirlar, bu kisimda incelenecek baslica motivasyon araglarinin
kisiye, pozisyona ve organizasyon gore her zaman ayn derecede etkili olmasa bile
aragtirmalar bu motivasyon araglarinin kullanildiginda c¢alisanin motivasyonunu
ylukselttigini géstermektedir.

Insan davranislariin ¢ok kompleks ve anlasilmasinin zor olmasi, motive edici
arag¢ sayisinin artmasina sebep olmaktadir. Bu sebeple her 6rgiit kendi gereksinimleri
yoniinde degisik motivasyon araclari kullanmaya yoOnelmektedir. Bir oOrgiitte
uygulanan motivasyon araci diger bir orgiit i¢in etkili olmayabilmektedir. Fakat
onemli olan kisilerin nasil ve hangi durumlarda giidiilendiginin tespit edilmesi ve
motivasyon araglarinin yararli ve zararli noktalarinmn iyi bilinmesidir (Ergiil, 2005:
71).

Motivasyon yonlendirici bir giictiir. Bu nedenle kisiler motive edilmek
isteniyorsa, ilk once onlar giidiileyen degerlerin tespit edilmesi ve ihtiyaglarinin iyi
bilinmesi gerekmektedir. Bundan sonra ise motivasyon araclarindan bazilariyla
motivasyon siirecine baslanip devam edilmesi gerekmektedir (Hageman, 1997:37).

Bireyin amag ve isteklerine baglanmas1 maksadiyla, disaridan yapilan her tiirlii
maddi ve manevi etki motivasyon araci olarak degerlendirilmektedir (Usta, 2006:
154).
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2.5.1 Ucret

Bu 6zendirme aracinin en basta degerlendirilmesi bu unsurun degerinin fazla
biiyiitiildiigi hissini vermektedir. Fakat bu tespitler maddi tesvik araglarinin 6nemsiz
sayildigr duygusunu vermemelidir. Ciinkii, ¢alisanlarin biiylik ¢ogunlugu i¢in, daha
yiiksek kazang elde etme imkani, ¢alismak ve isbirligi etmek igin yegane olmasa bile
onemli bir motivasyon aracidir (Eren, 2006:513).

Calisma karsilig1 alinan iicretlerin kisilerin motivasyonu iizerinde oynadigi rol,
kisiden kisiye degisen biiyiik farkliliklar gostermektedir. Bir motivasyon araci olarak
paranin degeri, bireyin ihtiyaglari ve “beklenti teorisinde” gordiigiimiiz gibi
beklentilere bagli olarak degisebilir. Paranin stratejik onemi siiphesiz sahip oldugu
essiz fonksiyon ve dzelliklerinden kaynaklanmaktadir (Adair, 2013:204).

Ucretin bu kadar énemli olmasinin nedeni, hizmet ve mal alimin1 saglayan en
onemli arac olmasidir. Ucret artisi, diger motivasyon araclarina gore daha etkili
olmaktadir. Calisanlardan alternatifler arasindan bir tercih yapilmasi istendiginde
genellikle c¢alisanlar tercihlerini iicret artisi yoniinde kullanmaktadirlar (Taspinar,

2006:59).
2.5.2 Guvenlik

Ekonomik giivenlik bireysel gayretler agisindan oldukga 6nemlidir. Emeklilik,
kaza, hastalik, hayat, issizlik sigortalar1 gibi is¢iye devamli maasini dmrii siiresince
saglayacak ekonomik korunma bicimleri gilinlimiizde ¢ok gelistirilmistir. Burada
bahsedilen giivenlik tedbirlerinin bazilari, kanunen hiikiimet eliyle bir zorunluluk
durumuna bile getirilmistir. Ancak kurum politikalar1 bunlar1 daha faydali sekillere
sokabilir ve motivasyon araci olarak kullanabilir. Dolayisiyla olusturulacak giivenlik
tedbirleriyle calisanlarin isinden mutlu olmasina ve doyuma ulagmalarina yardimci
olunur. Ancak giivenlik tedbirlerinin kurum i¢i politikalarla yapilandirilmasi
ekonomik agidan oldukga fedakarlik gerektiren bir durumdur (Eren, 2006:514).

Rhoades ve FEisenberger’e gore gilivenlik, calisanin isletmesiyle arasinda
iliskinin uzun dénemde garanti altinda oldugunun gdstergesidir. Giivenlik ¢aliganin
uzun yillar bu igletmede calisacagi inancini tagimasini saglar ve bu ¢alisana daha ¢ok

motivasyon saglamaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002:700).
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2.5.3 Terfi

Terfi basarinin sonucu bir ddiildiir ve tamamen bir motivasyonel ara¢ 6zelligi
gostermektedir. Terfi galisanlara daha fazla yetki ve sorumluluk vererek calisani
daha fazla caba sarf etmeye tesvik etmektedir. Calisanin yiikselmesi ayni zamanda
daha iist seviyede bir sosyal statliye kavusmasi manasina da gelmektedir. Statii sahibi
olan bir birey bunun sonucunda c¢alisma arkadaslarindan veya calisma disindan
iliskisi oldugu insanlardan saygi gorecektir. Birey boyle bir saygiya sahip olabilmek
icin biitin gayreti gostermekten kaginmayacaktir. Dolayisiyla calisanlarin
yiikselmesi, yeni bir statii kazandiracagindan, terfi etme bir motivasyonel arag
olmaktadir (Oral ve Kusluvan, 1997:113).

Calisanlarin kariyerlerine basladiklar1 pozisyonda stabil olarak kalmalar1 ve bu
sekilde motivasyonlarini siirekli canli tutmalari ¢ok zordur. Bu nedenle isyerinde
tecriibe kazandikga yetki ve sorumluluklarinin artmasini isteyeceklerdir, bu olmadig:
takdirde motivasyonlarinda diisiis kacinilmaz olacaktir. Caligsanlar, yoneticilerin
astlarmin ilerlemesinin ya da yiikselmesinin Oniinii agmalarini bekleyeceklerdir,

bunu tesvik etmek en dnemli motivasyon araglarindan biridir.
2.5.4 Yetki ve Sorumluluk

Calisana yetki ve sorumluluk verilerek gii¢lendirilmesi, iyi isler yapmasi ve
kurum hedeflerinin benimsenmesi igin gereken motivasyon olusturulmaktadir.
Bununla birlikte, yetkinin ve sorumlulugun verildigi isgdrenin motivasyonu diger
isgorenlerle kiyaslandiginda kendini gelistirmek, 6grenmek ve ilerlemek konularinda
artmaktadir (Govindarajulu ve Daily, 2004:367).

Orgiitiin {ist yonetimi ve iistler, yetki paylasiminda degisiklikler yapmak
vasitasiyla astlarinin bu kisisel giic ve etkilerinden faydalanma olanaklarini
yiikseltmelidirler. Idareciler yetki paylasimi prensiplerini géz oniinde tutarak,
astlarina daha ¢ok calisana dikkat etmek tizere yeni goérevler verip yetkilerini
artirirlarsa, astlar kendilerine verilen yeni durumda basarili olmak igin gayretlerini
daha da fazlalastiracaklardir. Bu durumda kendilerine yetki verilmesini isteyen
calisanlar, bu imkanlar saglandigi durumda, iistleriyle isbirligi yaparak goérevlerini

etkin bir bigimde yerine getirmeye calisacaklardir. Bunun sonucu olarak, bigimsel
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yetki ile bigimsel olmayan yetki arasindaki gerilim ve meseleler de azalacaktir (Eren,
2006:519).

2.5.5 Kararlara Katilma

Yoneticiler alttaki calisanlarla iligkili hususlar hakkinda karar alirken,
calisanlarla bu konular1 goriismeli, onlart ilgilendiren konularda fikir ve taleplerini
onemsemeli, bu fikirlerden nasil faydalanmasi gerektigini arastirmalidir. Bu hareket
tarzi ¢alisanlar arasinda bir kisi i¢in ¢alisma yerine g¢alisma ortaminda beraber
¢alisma iklimi olusturur. Ortak diislincelerin uygulanmasi kolaylasirken, olusacak biz
diistincesi gii¢lii bir motivasyon unsuru olacaktir.

Ozellikle isgdrenleri ilgilendiren hususlarda kararlar alinirken bu kararlar icin
onlarin disiincelerini almak ya da kararlar konusunda c¢alisanlara bilgilendirme
birlikte agiklama yapmak ¢aliganlarin motivasyonunu yiikseltmektedir. Calisanlar
icin motivasyonunun azalmasina neden olacak en olumsuz davranis kendisinin ve
diisiincelerinin dikkate deger bulunulmadigimnin hissine kapilmasidir. Calisanlarin
fikirlerinin pratikte yarar sagladigini gérmesi ve g¢alisan1 daha ¢ok ¢abalamaya, daha

fazla performans gdstermeye ve isi sahiplenmeye yoneltmektedir (Onen ve Tiiziin,
2005:84).
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU VE MOTIiVASYON

Orgiit yonetimleri ¢agdas yonetim yaklasimlarimi kullanarak calisanlari ile
daha c¢ok yakinlagmakta, c¢alisanlarim1i  Orgiit kiiltiirine  adapte  etmeyi
hedeflemektedir. Bu yoniiyle orgiit kiiltirii ve motivasyon iligkisi ¢alisan
performansi agisindan 6nem kazanmuis, literatiirde bu alanda yapilan ¢aligmalarin
sonuglar1 oOrgiitler tarafindan takip edilmektedir. Bu bdliimde oOrgiit kiltiirii ve
motivasyon iliskisi, yapilan ¢alismalar incelenecektir.

Bu anlamda orgiit kiiltiiriiniin, orgiit ve yonetim literatiiriine girmesine neden
olan Japon isletmeleridir. 1960’larda yasanan ekonomik kriz Bati Diinyasi’nda
isletmelerin kendilerini sorgulamasina sebep olmustur, buradan hareketle isletmeler
orgiit yonetiminde farkli arayiglara yonelmis, farkli bakis acilar1 gelistirmeye
calismislardir ve bu dénemde 1970’lerin sonu ve 1980°li yillarda yiikselen basarili
Japon igletmelerinin Orgiitlenme yapisi bati iilkeleri aragtirmacilari, yazarlari ve
akademisyenleri tarafindan incelenmeye baslanmistir. Bunun sonucunda
arastirmacilar ve akademisyenler ekonomik basarilar1 giderek artan Japon
sirketleriyle batili sirketlerin arasindaki temel farkin kiiltiir oldugu konusunda
birlesmislerdir.

Japon sirketlerinin basarilarin1 aragtirmacilar toplum yapilarina, insana bakis
acilarna, egitim sistemlerine baglamislardir, Japonya’da isyeri ‘“aile” gibi
goriilmekte caligma anlayislart bu baglamda sekillenmektedir, aragtirmacilar bu
kiiltiiriin Orgiitiin basarisina etki ettigini belirtmislerdir. Biitiin bunlarin sonucunda
1980’lerde kiiltiir lizerine arastirmalar artmus, Orgiit kiiltliri kavraminin yonetim
stireglerindeki 6nemi kesfedilmis, bir¢ok arastirmaci ve akademisyen orgiit kiiltiirii

modelleri gelistirmislerdir.
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Motivasyon Kavramimin temelleri genel itibariyle Antik Yunan filozoflarina
kadar uzansa da yonetim literatiiriine girisi sanayi devrimiyle birlikte olmustur.
Yoneticilerin calisanlardan daha yiiksek performans almak icin bir ara¢ olarak
gordiigli motivasyonla ilgili olarak 20 ylizyilin baglarindan itibaren akademisyenler
ve arastirmacilar ¢alisma yapmaya baslamistir. Kanfer (1990)’e gore ozellikle 1930
yillardan sonra ¢alisan motivasyonu iizerine arastirmalar artmis daha ¢ok Orgiitsel
psikoloji  alaninda yogunlagilmis, motivasyon konusunda ¢esitli teoriler
gelistirilmistir (Kanfer, 1990:75-170).

Orgiitsel Kiiltir Kavrami iizerine arastirmalar 6zellikle 1980°1i yillarda
artmaya baglamistir. Yoneticiler, kiiltiirtin orgiit isgorenleri ve orgiitleri iizerinde
etkili olabileceginin farkina varmiglardir. Bununla birlikte orgiit kiiltliri iizerine
calismalar ve aragtirma konular1 daha da genisletilmis, pazarlama, yonetim iliskileri
gibi konular o6rgiit kiiltiirii ile birlikte degerlendirilmeye baglanmistir. 1990’11 yillarda
ise isgorenler ilizerindeki etkileri, yonetim giivenilirligi ve motivasyon ile iligkileri
orgiitsel kiiltiir baglaminda arastirilan konular arasina girmistir (Iscan ve Timuroglu,
2007).

Bu noktadan sonra oOrgiit kiiltiiri ve motivasyon iliskisi {lizerine bir¢ok
arastirmaci, akademisyen ve yazar ¢alismalar yapmaya baslamistir. Bununla birlikte
orgiit kiiltiirii ve motivasyon iligkisi konusunda literatiirdeki en 6ne ¢ikan ¢alisma
Geert Hofstede’nin 1980°’de yaptig1 aragtirmadir. Hofstede farkli kiiltlirlerde
bireylerin is ilgili degerlerini arastirmis, kiiltiiriin motivasyon, liderlik ve Orgiitsel
teoriler lizerindeki etkilerini tartismaya acarak, kiiltliri yonetim ve organizasyon
alaninda ana konulardan biri haline getirmistir.

Hofstede bu calismasinda McClelland, Maslow, Herzberg ve Vroom gibi
onemli motivasyon teorisyenlerinin teorilerinin yonetim literatiiriindeki gegerliligini
kendisinin gelistirdigi orgiit kiiltiirii modelinin bireysellik, belirsizlikten kag¢inma,
giic mesafesi ve erkek-disi kiiltiir boyutlariyla iligskilendirmistir.

Hofstede, IBM calismast verileri ve McClelland skorlar1 arasinda istatiksel
analiz yaptiginda belirsizlikten kaginma ile basarma ihtiyaci arasinda gii¢li ve
negatif yonlii bir korelasyon oldugu sonucuna varmistir (Demir ve Okan,2009:121-
142).

Hofstede’nin arastirmalart1  sonucunda ulastigt  motivasyonun kiiltiire

bagimhilig1 yoniindeki fikirleri sonraki yillarda arastirmacilar tarafindan kabul
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edilmistir. Bununla birlikte bu alanda 6nemli bir teorik ¢alisma da Cesare ve Sadri
(2003) tarafindan ortaya konmustur. Bu ¢alisma da Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi,
Herzberg’in ¢ift faktor teorisi, Vroom’un bekleyis teorileri Hofstede’nin Orgiit
kiiltiirti boyutlari ile iliskilendirilmistir. Calisma sonucunda yiiksek bireysel kiiltiiriin
etkisindeki Amerikan c¢alisanlar1 kendilerini ve kendi konumlarini gelistirme
yoniinde giidiilenirken, diisiik bireysellik etkisindeki Japon c¢alisanlar Orgiitiin
basarisi yoniinde motive olmaktadirlar (Cesare ve Sadri, 2003:37).

Karatepe (2005) literatiirdeki motivasyon iizerine en genis kapsamli
calismalardan birini yapmistir. Bu calismasinda 694 calisana ulasan Karatepe’nin
ulastigi sonuglarda orgiit kiiltiirliniin motivasyon Tlzerindeki etkisini acikca
goriilmektedir. Karatepe calisma sonucunda; calisan ile ilgili bilgi ve kayitlarin
diizenli ve giivenilir tutulmasi, sorumluluklarin ve goérev tanimlarinin agikga
belirlenmesi, c¢alisanin Orgiitle ilgili bilgilere kolaylikla ulasabilmesi, ¢alisanin
yoneticilere kolaylikla ulasabilmesi, orgiitiin geri bildirim uygulamasi, 1liml bir
oOrgiitsel ortam, orgiitteki gelismelerden c¢alisanlarin haberdar edilmesi, hizmet ici
egitim caligmalari, ¢calisanin fikir ve diisiincelerine basvurulmasi, ¢alisanlarin sosyal
katilimlarinin gelistirilmesi, ¢alisana yetki ve sorumluluk verilmesi, ¢alisanin takdir
edilmesi ve yiikselme olanaginin verilmesini motivasyonu etkileyen faktorler olarak
belirtmistir (Karatepe,2005:33).

Literatiirdeki bir diger genis kapsamli ¢alisma Karakaya ve Ay tarafindan 2007
yilinda saglik sektoriindeki 2674 calisan iizerinde yapilmistir. Bu ¢calismada bireysel
ve orgiitsel faktorlerin motivasyon iizerindeki etkisi arastirilmistir. Orgiitsel faktorler
acisindan bakildiginda ¢alisanin takdir edilmesi, calisanin 6nemli oldugunun
hissettirilmesi, disiplin uygulamalariin ¢agdas bir anlayisa sahip olmasi, yonetimle
iletisim kanallarinin agik olmasi ve isin rutin olmamasi motivasyon ag¢isindan 6nemli
oldugu, bireysel faktorler acisindan bakildiginda ise g¢aligma ortaminin uyumlu
olmasi, orgiit iginde 6nemli is yapiyor olmak, isteyerek ve severek yapilan meslek,
bununla birlikte meslekte gelisim gosterip yeni beceriler kazanabilmenin motivasyon
acisindan 6nemli oldugu saptanmistir (Karakaya ve Ay, 2007:64).

Orgiit Kiiltiiriiniin motivasyonla iliskisi konusunda calisma yapan cok sayidaki
aragtirmaci, yazar ve akademisyen caligmalarinda ulastiklari arastirma sonuglarini

yayilayarak, bununla ilgili olarak degerlendirmelerde bulunmuslardir.
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Orgiitsel kiiltiir, orgiitiin icersindeki gii¢, yapi, rol, motivasyon, isbirligi,
inanglar ve degerler iizerinde etkili olarak, ¢aligma ortaminin belirleyicisi olmaktadir.
(Ira ve Sahin, 2011:21).

Hasanoglu (2004) Orgiit kiiltiiriiniin 6ne ¢ikan islevlerini orgiite kars1 aidiyet
hissi yaratmasi, orgiit ikliminin belirleyicisi olmasi, davranis sekillerini olusturmasi,
oOrgiite rehber olmasi, moral ve motivasyonun olusmasina neden olmasi seklinde
belirtmislerdir. (Hasanoglu, 2004:43)

Orgiite ve ise kars1 iyi motive edilmis bireylerin hem verimleri, hem isten
duyduklar1 tatminleri, hem de moral ve is doyumlar1 yiiksek olmaktadir. Bu nedenle
motivasyon, is doyumu-moral, verimlilik ve orgit kiltiri ile yakin iliski
igerisindedir (Varol, 1993:89).

Sisman (1994) Orgiit kiiltiiriiniin temel islevini giidiileme olarak belirtmis,
bununla birlikte orgiit kiiltiiriinii, orgiitiin sahip oldugu goriis, diisiince ve kurallar
kapsaminda calisanlart motive eden, hatta uyulmasi1 konusunda onlara baski kuran
onemli bir arag olarak tarif etmistir (Sisman, 1994:149).

Motivasyonun, calisanlart isteklendirdigi, verimliligi, performansi ve basariy1
artirdig1 bilinirken, bunun yaninda oOrgiit kiiltlirii olusturdugu kurallar ve ilkelerle
orgiitii gevreleyen etki eden 6nemli bir unsurdur. Orgiitlerde motivasyonu olusturan,
kariyer, para, yiikselme olanagi ve yonetime katilma gibi imkanlar1 orgiit kiiltiirti
saglamaktadir. Bu tir imkanlarin isgorenlere verilmis olmasi Orgiitlerde
motivasyonun daha rahat ve efektif bir bigimde olusmasini saglamaktadir. Giigli
oOrgiit kiiltiirleri motivasyonu artiran en 6nemli faktor olarak goriinmektedir (Candz,
2010:341-353).

Genel olarak oOrgiitin dis c¢evresiyle yasadigt uyum sorunlarini ¢dzme,
biitiinlesme sorunlarini ¢ozme ve ¢evresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme
ve korkularini yenme iglevlerini yerine getiren orgiit kiiltiiri, ayrica (Terzi, 2000:62);

1. Orgiitiin siirekliligini saglayan problem ¢dzme siireglerine

2. Motivasyonu artirmaya

3. Orgiitsel adanmisliga

4. Davranislar belirlemeye

Sosyallesmeye ve iletisime yonelik islevleri yerine getirerek, Orgiit
calisanlarinin  Orgilite baghliklarinin artirarak saglikli iligkiler kurmalarinda ve

orgiitsel siirekliligin saglanmasinda da 6nemli islevleri iistlenmektedir.
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Orgiit Kkiiltiiriiniin olusumunda yapilmasi1 istenmeyen davranislarin ceza,
yapilmasi istenen davranislarin odiille sonuglandirilmasi, tutum gelistirmeyi ve
davranislarin dgrenilebilmesini miimkiin kilabilmektedir. Orgiit Kiiltiiriiniin bu
noktada motivasyon ile en onemli iliskisi, onaylanan ve tekrar edilmesi istenen
davranisa yonelik bir 6diil olarak calisanlara motive edici unsurlari saglamasidir
(Vural ve Coskun, 2007:133).

.Boyac1 (1992) motivasyon seviyesiyle ilgili olarak yaklasik 150 ydneticinin
katildig1 ¢alismasinda, yoneticilerin ¢alisanlarin motivasyonunun artmasi i¢in siirekli
egitim, adaletli licret yapisi, orgiit ici iletisim, sosyal faaliyetler, yetki ve sorumluluk
verilmesi gibi faktorlerin 6nemini belirtmislerdir (Boyaci, 1992:7).

Lindner (1998) calisanlari motive eden faktorleri belirlemek ilizere yaklasik 25
calisanla bir isletmede yaptig1 ¢alismada motive edici faktorleri ¢ekici is, iyi bir
ticret, takdir gdrme, is glivencesi, iyi ¢alisma ortami, 1s ortamindaki saygi ve disiplin,
kisisel problemlere yardimci olma olarak belirlemistir (Lindler, 1998:18).

Atilgan (2000) konaklama isletmesinde yaklasik 200 c¢alisanla yaptig
caligmada motivasyonu etkileyen faktorleri, adil icret sistemi, maas, takdir edilme,
deger verilme, terfi olanaklari, Orgiitsel iletisim, Orgiitin amag birligi, fiziksel
olanaklar, yetki gli¢lendirilmesi ve yonetim tarafindan kararlara katilimin saglanmasi
olarak ortaya koymustur (Atilgan vd., 2000:21).

Wong ve Pang (2003) yaptigi ¢alismada egitim ve gelisme firsatlarinin
verilmesi, Orgiit destegi, calisana acik oOrgiit politikasi, calisana verilen deger,
bagimsizlik ve esneklik faktorlerinin 6nemli motivasyon araglari oldugunu
belirtmislerdir (Wong ve Pang, 2003:27).

Olger (2005) ¢alismasinda motivasyonu etkileyen araglari incelemis hizmet
sektoriindeki 182 calisan {izerinde arastirma yapmistir. Bulgulara gore, is gilivencesi,
yonetici ile 1yi iliskiler, ticret ve takdir sistemi, is arkadaslariyla igbirligine ve glivene
dayanan iliskiler, uygun ¢alisma ortami, ekip ¢alismasi yapilmasi, bireye yetenegine
uygun ¢ekici isler verilmesi motivasyon diizeyini olumlu yonde etkilemektedir
(Olger, 2005:9-12).

Bu konudaki bir bagka arastirma Kavi’nin 2008’de oOrgiit kiiltiirliniin
motivasyona etkisi konusundaki caligmasidir. Kavi 06zel finans ve bankacilik
sektoriinde faaliyet gdsteren li¢ ayr1 kurumdaki ¢alisanlarla yaptigi calisma da orgiit

kiltlirii tipinin motivasyon diizeyi {lizerinde etkili oldugu kanaatine varmistir. Kavi,
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calismasinda isletmelerdeki orgiit kiiltiirii ile motivasyon diizeyi arasindaki iliskiyi
aciklarken;

1. Topluluksal Orgiit Kiiltiirii’nde, yiiksek motivasyon diizeyi hakimdir.

2. Sebekelesmis Orgiit kiiltiiriinde, orta motivasyon diizeyi goriilmektedir.

3. Yiksek ve orta motivasyon diizeyindeki calisanlar ayni zamanda
Topluluksal Kiiltiir i¢indedirler.

Kavi (2008) arastirmasinin orgiit kiiltiirii-motivasyon diizeyi iligkisi boliimiinde
“Boliimlenmis Orgiit Kiiltiirii’nden Topluluksal Orgiit Kiiltiirii’ne siiren dénemde,
sosyallesme ve dayanisma diizeylerinin artmasma bagli olarak olusan kiiltiirel
yapiin, ayn1 miktarda motivasyonu etkiledigini belirtmektedir. Bununla birlikte, bu
donemde motivasyon diizeyi de diisiikten yiiksege artmaktadir. Yiiksek motivasyon
diizeyi, Bolimlenmis Kiiltiir tipinden Topluluksal Kiiltiir tipine dogru degistikge,
artan oranlara ulagmaktadir. Fakat, bu netice her zaman belirgin olarak ortaya
cikmayabilir. Ciinkii yiiksek sosyallesmenin her zaman olumlu neticeler olusturacagi
beklenmemektedir. Oyle ki, sosyallesmenin sebep oldugu gruplasma ve hizipgilik
grup disinda kalan isgorenleri negatif etkileyebilir. Bununla birlikte, asir
sosyallesmenin orgiit i¢indeki adalet olgusunu da tartisilir hale getiren yonii dikkate
alinmalidir. Bu sebeplerden dolayr sosyallesmenin yiiksek diizeyde oldugu
orgiitlerde motivasyonun da mutlak yiiksek olacagi sonucu beklenmemelidir
sonuglarimi ortaya koymustur (Kavi, 2008:135-136).

Bir bagka calismada ise Yilmaz (2009), okul kiiltiriiniin 6gretmenlerin
motivasyonu {iizerindeki etkiyi arastirmistir. Konya’nin Karatay, Meram, Selguklu
ilgeleri ilkogretim okullarin1 6rneklem grubu olarak segen Yilmaz, 363 6gretmenle
¢alismasini yapmustir. Bu aragtirmanin sonucunda;

1. Calisanlarin motivasyonu yiiksek oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin
motivasyon diizeylerine bakildiginda motivasyonun alt boyutlart olan ekip
uyumu ve igle biitiinlesme boyutlarinda orta diizeyde, kuruma baglilik ve
kisisel gelisim boyutlarinda ise yiiksek oldugu goriilmektedir.

2. Calisanlarin motivasyon diizeyleri diizeyi cinsiyet, yas, egitim durumu,
mesleki kidem ve okuldaki gorev siiresi degiskenlerine gore farklilik

gostermemektedir.

52



3. Calisanlar arasinda orgiit kiiltiirli diizeyinin yiliksek oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte calisanlarin orgiit kiiltiirii diizeylerinin orgiit kiiltiirii
olgeginin tiim alt boyutlarinda yiiksek oldugu tespit edilmistir.

4. Calisanlarin orgiit kiltirti diizeyi yas ve okuldaki gorev siiresi dikkate
alindiginda farklilik gostermemektedir.

5. Calisanlarin orgiit kiiltlirii diizeylerinin farklilagtiginin tespit edildigi alt
boyutlarin cinsiyete isbirlik¢i liderlik alt boyutu, egitim durumuna gore
ogrenme ortakligi alt boyutu, mesleki kideme gore de mesleki yardimlagsma
alt boyutu oldugu goriilmektedir.

6. Calisanlarin orgiit kiiltiirti diizeyleri ile is motivasyonu diizeylerinin tiim alt
boyutlar1 gruplarina bakildiginda iki degisken arasinda pozitif yonde
anlamli ¢apraz iligkiler tespit edilmistir.

7. Orgiit kiiltiiriiniin ¢aliganlarin motivasyon diizeyi iizerinde anlamli bir
yordayici oldugu tespit edilmistir.

Yilmaz (2009)’in gerceklestirmis oldugu bu arastirmada ozellikle kiiltiir ve
motivasyon arasinda tiim alt boyutlarda pozitif yonde anlamli g¢apraz iliskiler
bulunmasi en 6nemli bulgu olarak géze carpmaktadir (Y1lmaz, 2009:61-64).

Farkli orgiitsel kiiltiirlerde orgiit tiyelerinin motivasyonuda farklidir (Pheysey,
1993:87): Rol Kkiiltiiriinlin hakim oldugu orgiitlerde sozlesmeye dayali kisisel
yiikiimliiliikler séz konusudur. Orgiit iiyelerinden beklenen kisisel sadakat yasal
yaptirimlarla desteklenmektedir. Gili¢ kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde ise,
motivasyonun kaynagi oOdil timidi, ceza korkusu ve gii¢lii bir sahsa(patron)
gosterilen sadakat olusturmaktadir. Basari kiiltiirline sahip Orgiitlerde basar1 ve
milkemmellikten tatmin olma ile goreve ve amaca baglilik motivasyonun temeline
olusturmaktadir. Destek kiiltiiriine sahip orgiitlerde ise motivasyon, kisinin yaptig1 isi
sevmesi, is arkadaslarinin kisisel gereksinim ve degerlerine saygi duyup Onem
vermesinden kaynaklanmaktadir.

Pheysey 1993’de kendi orgiitsel kiiltiir modelinin boyutlar1 ile motivasyon
arasindaki iligskiyi bu sekilde tarif etmistir, bu ¢alismada Oncelikle Orgiitiin sahip
oldugu Kkiiltiiriiniin boyutunu tespit etmek amaciyla Pheysey’in orgilitsel kiiltiir
modeli se¢ilmistir. Bu modeldeki kiiltiir boyutlar1 ile motivasyon Pheysey tarafindan
iligkilendirilmistir, arastirma sonucunda elde edilen bulgularin 1s18inda ¢alisan

motivasyonlariin egilimini Pheysey tespitleriyle karsilagtirmak miimkiin olacaktir.
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Ogrenilmis gereksinimler modeli, ¢ogu arastirmada ozellikle ¢alisma
ortamindaki c¢alisanlar1 anlamak adina Onemli goziiken dort giidii {izerinde
yogunlagmistir, bunlar “ basari, yakin iligki, bagimsizlik ve gii¢ gereksinimi”
giidiileridir. Bununla birlikte giidiilerin tiim bir grubunu igermektedir (Topaloglu,
2007:20).

54



DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA

Bu béliimde arastirmanin amaci dogrultusunda gerceklestirilen alan arastirmasi
ve bulgular1 yer almaktadir. Bu baglamda; arastirmanin konusu, amaci ve 6nemi,
sorulari, hipotezleri, sinirliliklari, yontemi, kullanilan 6lgekler, evren ve drneklem,
verilerin toplanmasi, kullanilan istatistiksel yontemler, arastirma sonuglar ile ilgili

bulgular ve degerlendirme konular ilgili bilgiler verilmistir.
4.1 Arastirmanmin Konusu

Arastirmanin konusu, Celal Bayar Universitesi rektorliigii calisanlarmin orgiit
kiiltirii ve motivasyon algilarinin ne diizeyde oldugu, ¢alisilan pozisyon, medeni
durum, cinsiyete gore farlilik gosterip gostermedigi ve Orgiit kiiltliriiniin  alt

boyutlariyla ¢alisanlarin motivasyonuna etkisini incelemektir.
4.2 Arastirmanin Amaci

Kamuya ait kuruluslar, ulusal veya uluslararasi alanlarda faaliyet gdsteren
sirketler, egitim kurumlari, saglik kurumlar1 v.b. hemen hemen her organizasyonun
ana hedefi kendi sektorlerinde basariya ulasmaktir. Her organizasyon igin basari
kriteri farkli olmakla birlikte, basarili organizasyonlara baktigimizda hepsinin ortak
noktast yiiksek performans gdsteren, motive olmus calisanlaridir. Organizasyonlar,
calisanlarindan yiiksek performans almak i¢in onlarin motivasyonunu da stirekli
canli tutmak zorundadirlar. Iste organizasyonlarda calisan motivasyonunu siirekli
kilmak i¢in onlar1 ayni degerler, normlar inanglar etrafinda birlestirmek gerekir ki,
oOrgiitiin kiiltiirii bunu saglayan en 6nemli faktordiir.

Bu c¢aligmada Devlet Universitesinde orgiit kiiltiirii ve motivasyon iliskisini

tespit etmek amaciyla bir arastirma tasarlanmastir.
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4.3 Arastirmanin Onemi

Ulkelerin kalkinma hizlar iirettikleri teknolojik iiriinlerle dogrudan ilgilidir, bu
teknoloji iiretimini siirekli kilmanin yolu iilkelerin inovasyon (yenilik) giiciine
baghdir. Biitlin iilkelerde stratejik olarak inovasyon alaninda gelisimi saglamak
tiniversitelerin onciiliik ettigi bir konudur. Bunun iginde iiniversitelerin bu alanda
gosterecegi performans ¢ok onemli olup, bu anlamda yeni fikirler iiretip gelistiren
akademik kadrolara her alanda destek gorevi yapan idari ¢alisanlarin motivasyonunu
ve performansini yiiksek tutmak, orgiitiin biitiin ¢alisanlarim1 ayn1 hedefe konsantre
edip yoOnlendirebilmesi ¢ok 6nem kazanmustir. Bu anlamda hedefini, “Yenilik¢i
Diisiincenin Adresi* olarak belirleyen Celal Bayar Universitesi 6zelinde yapilacak bu
aragtirmayla diger devlet tiniversitelerine de katki sunabilecek bilgilere ulasiimaya

calisilacaktir.
4.4 Arastirma Sorular, Hipotezleri ve Modeli

Bu aragtirmanin temel varsayimi olarak Orgiit kiiltirii ile c¢alisanlarin
motivasyonu arasinda anlamli bir iliski oldugu kabul edilmistir. Bu varsayim
Ozelinde aragtirma ile ilgili olarak genis bir kaynak taramasi yapilmis olup, kuramlar
ve gegmis arastirmalardan hareketle arastirmanin hipotezleri olusturulmustur.

Hipotez; arastirmanin sonuglanmasini saglayan 6nemli bir yol haritasi olup,
arastirma konusuna dair One siirdiigii ifadelerin dogrulugu ve yanlisligi heniiz
kanitlanmamus tespitlerdir (Yiiksel ve Yiiksel, 2004:36).

Bu calismada elde edilen bulgular 1s18inda asagidaki sorularin cevaplari
bulunmaya ¢alisilmistir:

Calisanlarin  orgiitsel kiiltiirii diizeyleri demografik o6zelliklerine gore bir
farklilik gostermekte midir?

Calisanlarin motivasyon diizeyleri demografik dzelliklerine gore bir farklilik
gostermekte midir?

Calisanlarin 6rgiit kiiltiiri diizeyleri onlarin cinsiyetlerine, medeni hallerine ve
calistiklar1 pozisyona gore bir farklilik gostermekte midir?

Calisanlarin motivasyon diizeyleri onlarin cinsiyetlerine, medeni hallerine ve

calistiklar1 pozisyona gore bir farklilik gostermekte midir?
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Aragtirmanin hipotezleri asagidaki gibi gelistirilmistir;

Hi: Calisanlarin orgiit kiiltiirii diizeyi motivasyon diizeylerini anlamli olarak
etkiler.

Hla: Calisanlarin gii¢ kiiltiirii diizeyi motivasyon diizeylerini anlamli olarak
etkiler.

Hl1b: Calisanlarin rol kiiltlirii diizeyi motivasyon diizeylerini anlamli olarak
etkiler.

Hlc: Calisanlarin basar kiiltiirii diizeyi motivasyon diizeylerini anlamli olarak
etkiler.

H1d: Calisanlarin destek kiiltiirli diizeyi motivasyon diizeylerini anlaml1 olarak
etkiler.

H2: Calisanlarin gii¢ kiiltiirii diizeyi ile basar1 gereksinimi diizeyleri arasinda
anlaml bir iligki vardir.

H3: Calisanlarin gii¢ kiiltiirti diizeyi ile baglanma gereksinimi diizeyleri
arasinda anlamh bir iligki vardir.

H4: Calisanlarin gii¢ kiiltiirii diizeyi ile 6zerklik gereksinimi diizeyleri arasinda
anlaml bir iligki vardir.

H5: Calisanlarin gii¢ kiiltiirii diizeyi ile baskinlik gereksinimi diizeyleri
arasinda anlaml bir iligki vardir.

H6: Calisanlarin basari kiiltiirii diizeyi ile basar1 gereksinimi diizeyleri arasinda
anlaml bir iligki vardir.

H7: Calisanlarin basar1 kiiltiirii diizeyi ile baglanma gereksinimi diizeyleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H8: Calisanlarin basar kiiltlirii diizeyi 6zerklik gereksinimi diizeyleri arasinda
anlamh bir iliski vardir.

H9: Calisanlarin basar1 kiiltiirii diizeyi ile baskinlik gereksinimi diizeyleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H10: Calisanlarin destek kiiltiirii diizeyi ile basari gereksinimi diizeyleri
arasinda anlamli bir iliski vardir.

H11: Calisanlarin destek kiiltiirii diizeyi ile baglanma gereksinimi diizeyleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H12: Calisanlarin destek kiiltiirii diizeyi ile 6zerklik gereksinimi diizeyleri

arasinda anlamli bir iliski vardir.
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H13: Calisanlarin destek kiiltiirii diizeyi ile baskinlik gereksinimi diizeyleri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Arastirmaya ait baslangic modeli Sekil 4.1°de gosterilmistir.

ORGUT KULTURU MOTIVASYON

Bagsar
Gereksinimi

Baglanma
Gereksinimi

Ozerklik
Gereksinimi

Kltiirii

Baskinlik
Gereksinimi

Destek
Kiltira

Sekil 4.1: Arastirmanin baslangi¢ modeli.

4.5 Arastirmanin Smirhliklari

Tiim arastirmalar belirli sinirliliklar dahilinde yapilmaktadir, bu arastirmanin
da siirhiliklarini asagidaki sekilde belirtebiliriz:

Arastirma veri toplama asamast idari personelin genellikle izin kullandig1 yaz
aylarinda gerceklestirilmistir. Bu anlamda arastirma verilerinin toplanmasinda bir
sinirlilik olusmustur.

Arastirma verileri yapilandirilmis soru formu yoluyla toplanmistir. Dolayisiyla
yontemin kendine 6zgii sinirliliklar1 bu ¢alisma i¢inde s6z konusudur.

Arastirma Celal Bayar Universitesi Rektorliik ve bagl birimlerde ¢alisan idari

personel ile sinirlidir.
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Ayrica hassas arastirma konularinda bazi calisanlarin ¢ekimser davraniglar
sergilemeleri ve bu anlamda anket sorularina egilimlerini tam olarak yansitmamalari

da aragtirmanin sinirhiliklar arasinda sayilabilir.
4.6 Arastirmanin Yontemi

Bu béliimde arastirmanin yontemi ele alinmistir. Arastirmada kullanilan evren
ve Orneklem, verilerin toplanmasi ile ilgili yapilan ¢aligsmalar, verilerin analizi ve

arastirmada kullanilan istatistiksel teknikler a¢iklanmustir.
4.6.1 Evren ve Orneklem

Arastirma kapsamu i¢inde olan bireyler, olay, olgu ve objeler, bunlarin tiimii
evreni olusturmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004:31).

Bu arastirmanin evrenini Celal Bayar Universitesi Rektorliigii idari personeli
olusturmaktadir.

Bu baglamda Tablo 4.1°de rektorliik biinyesinde bulunan daire baskanliklar1 ve
diger idari birimlerin personel sayilart ile birlikte aragtirmaya katilan personelin

calistiklar1 birimlerine ve daire baskanliklarina gore dagilimi ve yiizdeleri

sunulmustur.
Tablo 4.1: Arastirmaya katilan personelin birimlere gore dagilimi.
Idari Birimler Personel Sayis1 Aragtirmaya Katilan Personel %
Sayist
BAP 9 5 55
Basin Halkla Iliskiler 7 4 57
BAUM 10 4 40
Bilgi Islem Daire Bsk. 17 12 71
Hukuk Miisavirligi 11 4 36
i¢ Denetim Birimi 5 3 60
idari Mali sler Daire Bsk. 17 15 88
Ogrenci Isleri Daire Bsk. 19 10 53
Personel Daire Bsk. 27 15 56
SKS Daire Bgk. 15 11 73
Strateji Gelistirme Daire Bsk. 19 10 53
Uluslararasi liskiler Ofisi 6 5 83
Yapi isleri Teknik Daire Bsk. 35 34 97
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BAP’ m %55’1, Basin Halkla Iliskiler’in %57’si, BAUM un %401, Bilgi Islem
Daire Baskanligi'nin %71°i, Hukuk Miisavirligi’nin %36°s1, I¢ Denetim Birimi’nin
%601, Idari Mali Isler Daire Baskanligi'nin %88’i, Ogrenci Isleri Daire
Baskanligi’nin  %53°ti, Personel Daire Baskanligi’'nin %56’s1, SKS Daire
Baskanligi’nin %73’1, Strateji Gelistirme Daire Baskanligi’nin 53, Uluslararasi
[liskiler Ofisinin %83’ii, Yapi isleri Teknik Daire Bagkanligi’nin %97°si arastirmaya
katilmustir.

Tablo 4.2°de rektorliik biinyesinde bulunan daire bagkanliklar1 ve diger idari

birimlerden arastirmaya katilan personel sayilarimin 6rneklem icindeki frekans

dagilimi ve yiizdeleri sunulmaktadir.

Tablo 4.2: Arastirmaya katilan personelin 6rneklem i¢indeki dagilimi.

idari Birimler Frekans %
BAP 5 4
Basin Halkla iliskiler 4 3
BAUM 4 3
Bilgi Islem Daire Bsk. 12 9
Hukuk Miisavirligi 4 3
I¢c Denetim Birimi 3 2
Idari Mali Isler Daire Bsk. 15 12
Ogrenci Isleri Daire Bsk. 10 8
Personel Daire Bsk. 15 12
SKS Daire Bgk. 11 8
Strateji Gelistirme Daire Bsk. 10 8
Uluslararas: iliskiler Ofisi 5 4
Yapi Isleri Teknik Daire Bsk. 34 26
Toplam 132 100

Arastirmaya katilan personelin O0rneklem igindeki dagilimina bakildiginda,
orneklemin BAP %4 {inii, Basin Halkla Iliskilerin %3’iinii, BAUM %3 ’iinii, Bilgi
Islem Daire Baskanligi %9’unu, Hukuk Miisavirligi %3’iinii, I¢ Denetim Birimi
%2’sini, Idari Mali isler Daire Baskanlig1 %12’sini, Ogrenci Isleri Daire Baskanlhg
%8’ini, Personel Daire Bagkanligi %12’sini, SKS Daire Bagkanligi %8’ini, Strateji
Gelistirme Daire Baskanlig1 %8’ini, Uluslararas: Iliskiler Ofisi %4’iinii, Yap: Isleri
Teknik Daire Baskanligi %26’sin1 olusturmaktadir.
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Arastirmacilara kolaylik saglamasi bakimindan 0,95 giivenlik diizeyi i¢in farkli
evren biiyiikliikleri i¢cin kabul edilebilir 6rneklem biiyiikliikleri asagidaki Tablo

4.3°de verilmistir.

Tablo 4.3: Cesitli evren biiyiikliiklerine iliskin 6rneklem sayilari (Sekaran,1992).

Evren 100 200 250 500 750 1000 5000 10000000
Biiyiikligii
Orneklem Sayisi 80 132 152 217 254 278 357 384

Orneklemin yas, egitim diizeyleri, calisma yillari, medeni durumlari, isteki
calisma pozisyonlarina ait demografik bilgiler Tablo 4.4 Medeni Hal, Tablo 4.5
Calisilan Is Pozisyonu, Tablo 4.6 Egitim Durumu, Tablo 4.7 Cinsiyet, Tablo 4.8

Calisma Y1l1, Tablo 4.9 Kurumda Calisma Siiresi tablolariyla sunulmustur.

Tablo 4.4: Medeni hal.

Idari Birimler Frekans %
Bekar 37 28
Evli 95 72
Toplam 132 100

Rektorliikk biinyesinde bulunan daire baskanliklari ve diger idari birimlerden

arastirmaya katilan personelin %281 Bekar, %72’si Evlidir.

Tablo 4.5: Caligilan is pozisyonu.

Idari Birimler Frekans %
Calisan 105 80
Y dnetici 27 20
Toplam 132 100

Rektorliik biinyesinde bulunan daire baskanliklar1 ve diger idari birimlerden

arastirmaya katilan personelin %801 ¢alisan, %20’si yonetici olarak ¢aligsmaktadir.
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Tablo 4.6: Egitim durumu.

Idari Birimler Frekans %
[kdgretim 6 5
Lise 14 11
Lisans 101 76
Yiiksek Lisans 8 6
Doktora 3 2
Toplam 132 100

Rektorliik blinyesinde bulunan daire baskanliklar1 ve diger idari birimlerden
aragtirmaya katilan personelin %5’i Ilkogretim, %11°i Lise, %76°s1 Lisans, %6’s1

Yiiksek Lisans ve %2’si doktora mezunudur.

Tablo 4.7: Cinsiyet.

Idari Birimler Frekans %
Kadin 42 33
Erkek 90 67
Toplam 132 100

Rektorliik biinyesinde bulunan daire baskanliklar1 ve diger idari birimlerden

aragtirmaya katilan personelin %33’ Kadin, %67’si Erkektir.

Tablo 4.8: Calisma yil.

Idari Birimler Frekans %

1 yildan az 5 4

1-5yil 19 14
6-10 y1l 27 20
11-15y1l 14 11
16 ve lizeri y1l 67 51
Toplam 132 100
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Rektorliik bilinyesinde bulunan daire bagkanliklar1 ve diger idari birimlerden
aragtirmaya katilan personelin %4’ 1 yildan az, %141 1-5 yil, %20’si 6-10 yil,
%11°1 11-15 y1l, %51°1 16 y1l lizeri ¢alisma yasamindadir.

Tablo 4.9: Kurumda ¢alisma siiresi.

idari Birimler Frekans %

1 yildan az 12 9

1-5 yil 40 30
6-10 y1l 24 18
11-15y1l 14 11
16 ve lizeri yil 42 32
Toplam 132 100

Rektorliik biinyesinde bulunan daire baskanliklar1 ve diger idari birimlerden
aragtirmaya katilan personelin %9’u 1 yildan az, %30’u 1-5 yil, %18’i 6-10 yil,
%11°1 11-15 y1l, %32’si 16 yil {izeri kurumda ¢aligmaktadir.

Arastirmaya katilan personelin yas gruplarina iliskin dagilimlarina
bakildiginda, 20-30 yas araligindaki kisiler orneklemin %16,5’unu, 31-40 yas
araligindaki kisiler %36,4 linii, 41-50 yas arahigindaki kisiler %33,9’unu ve 51 yas
lizeri yas araligindaki kisiler ise %13,2’sini olusturmaktadir.

Arastirmaya katilan personelin gelir durumlarma iliskin dagilimlarina
bakildiginda, 1.000-2.000 TL arasinda olan kisiler 6rneklemin %7,3’linii, 2.001-
2.500 TL arasinda olan kisiler %32,1’ini, 2.501-3.000 TL arasinda olan kisiler
%32,5’in1 ve 3.001 TL ve iizeri geliri olan kisiler %28,1’ini olugturmaktadir.

Arastirmaya katilan katilimcilarin  yag ortalamasi 31-50 yas araliginda,
ortalama c¢alisma siiresi ise 11-15 yil araligindadir. Bu anlamda tanimlayici
istatistiklere bakildiginda arastirmaya katilan personelin yas ve mesleki kidemlerinin

ortalamasinin yiiksek oldugu sdylenebilir.

4.6.2 Veri Degerlendirme Teknigi

Arastirmada olusturulan toplam ii¢ sayfalik veri toplama formu demografik
degiskenlere iliskin sorulari, 6rgiit kiiltiirii ve motivasyon degiskenlerine ait 6l¢ekleri

kapsamaktadir. Bunlar EK-A’da verilmistir.
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Hazirlanan form araciligiyla ile toplanan veriler SPSS paket programi
kullanilarak analiz edilmistir. Olgeklerin giivenilirlik analizleri Cronbach alfa
giivenirlik katsayis1 kullanilarak yapilmistir.

Aragtirmada  katilimcilarm  OK  ve GDO  ortalamalariin  demografik
degiskenlere gore farklilik gosterip gOstermedigini sinamak maksadiyla bagimsiz

orneklem t-testleri analizleri yapilmistir.
4.6.3 Veri Toplama Araclari

(Calismada veri toplama aract olarak anket teknigi kullanilmistir. Altunisik ve
caligma arkadaslar1 (2004) anketi; Daha Onceden belli bir sirada ve yapida
olusturulan sorulara anket yapilan kisinin verdigi cevaplardan elde edilen veri
toplama yontemi olarak tanimlamistir. Bu kapsamda anketler, C.B.U. rektorliik
biinyesindeki idari personel yoneticileri (Daire Bagkanlari, Sube Midiirleri) ve
calisanlarindan olusan katilimcilara yiiz yiize uygulanmistir. Anket formu iki
boliimden ve toplam 46 sorudan olusmaktadir. Birinci boliimde orgiitsel kiiltiir 6l¢egi
(4 boyut, 26 madde), ikinci boliimde Motivasyon Olgegi (4 boyut, 20 madde)
bulunmaktadir.

Orgiit Kiiltiirii Cemalettin Ipek (1999) tarafindan gelistirilen orgiitsel kiiltiir
oleegi ile olciimlenmistir. Olgek 26 soru ile 4 boyutu odlgiimlemek iizere
yapilandirilmigtir. Boyutlar Gii¢ Kiiltiirti, Basar1 Kiiltiirii, Destek Kiiltiirii ve
Rol/Biirokrasi Kiiltiirii'nden olusmaktadir. ilk boyut 7, ikinci boyut 6, iiciincii boyut
9 madde ve dérdiincii boyut 4 madde ile 6l¢iimlenmektedir (ipek,1999:173). Olgekte
cevaplar 5’li Likert ol¢egi 1ile almmustir (1=Kesinlikle katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliryorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Sahin ve
[ra (2011) tarafindan yapilan giivenilirlik analizleri Cronbach alfa i¢ tutarlilik
katsayilar1 ilk boyut (gii¢ kiiltiirii) i¢in.67, ikinci boyut (basar1 kiltiirii) i¢in.84,
ticiincii boyut (destek kiiltiirii) i¢in.91 olarak tespit edilmistir(ira ve Sahin,2011:9-
10).

Olgme araclari icin giivenilirlik diizeyi 70 olarak belirlenmekle birlikte 60 < o
< 80 OoOzellikle sosyal bilimler i¢in kabul edilebilir bir seviye olarak kabul
edilmektedir (Ozdamar, 2004:633).
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Tablo 4.10: Cronbach a katsayilarinin giivenilirlik diizeyleri (Kalayci, S., 2010).

0,00 <0 <0,40 Olgek giivenilir degil
0,40<a<0,60 Olgegin i¢ giivenilirligi diisiik
0,60 <a<0,80 Olgek oldukga giivenilir

0,80 <a<1,00 Olgek yiiksek derecede giivenilir

Bu ¢alismada Orgiit Kiiltiirii Olgegi icin giivenilirlik analizi yapilmis Cronbach
alfa (o) i¢ tutarlilik katsayis1 orgiit kiiltiiri 6l¢egi icin .92 olarak tespit edilmistir. Bu
anlamda Olgegin yiiksek seviyede giivenilirlige sahip oldugu goriilmiistiir. Bununla
birlikte orgiit kiltiri o6lgegi alt boyutlar: icin yapilan giivenilirlik analizlerinde
Cronbach alfa (a) i¢ tutarlilik katsayisinin gii¢ kiiltiirii i¢in.67, basar kiiltiirti i¢in.88,
destek kiiltiirii i¢in.92 ve rol/biirokrasi kiiltiirii i¢in.76 oldugu tespit edilmistir.

Calisanlarin motivasyon diizeyini tespit etmek i¢in Ozer ve calisma arkadaslar
(2007) tarafindan gelistirilen “GDO Motivasyon Olgegi” kullamlmstir. Olgek 20
madde ve 4 boyutu Sl¢iimlemek iizere yapilandirilmistir (Ozer vd.,2007:553-571).
Cevaplar 5’11 Likert (1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim,
4=Katiltyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum) 6l¢egi ile alinmigtir. Ayn1 arastirma iginde
yapilan giivenilirlik analizleri Cronbach alfa giivenirlik katsayilar1 basart gereksinimi
i¢in.75, baglanma gereksinimi i¢in.69, ozerklik gereksinimi i¢in 61, baskinlik/gli¢
gereksinimi i¢in.80 olarak hesaplanmistir. Bu ¢alismada Motivasyon Olgegi icin
giivenilirlik analizleri yapilmis Cronbach alfa (a) i¢ tutarlilik katsayis1 motivasyon
Olcegi i¢in.84 olarak tespit edilmistir. Bu anlamda o6lgegin yiiksek derecede
giivenilirlige sahip oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte motivasyon oOlgegi alt
boyutlar1 igin yapilan giivenilirlik analizlerinde Cronbach alfa (a) i¢ tutarlilik
katsayisinin basar1 gereksinimi i¢in.85, baglanma gereksinimi icin.44, ozerklik
gereksinimi i¢in.79, baskinlik gereksinimi i¢in.89 oldugu tespit edilmistir.

Orgiitsel ortamlarda ¢alisanlarin1 anlamak yoneticiler igin kilit dneme sahip bir
konudur, bu sekilde yoneticiler ¢alisanlar1 i¢in saglikli bir oOrgiitsel iklim
olusturabilir, bu anlamda calisanlar1 ve motivasyon sebeplerini Olgmek i¢in bu
calismada GDO (Gereksinim Degerlendirme Olgegi) Motivasyon Olgegi

kullanilmastir.
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4.7 Analiz ve Bulgular

Arastirmanin degiskenlerle ilgili faktor analizi bulgulari, tanimlayici bulgular,
degiskenler arasi iliskiler, demografik gruplardaki farkliliklar, regresyon analizi
bulgular1 incelenmis, istatistiksel teknikler kullanilarak yapilan analizler sonucu elde

edilen verilere, ulasilan bulgulara ve bunlara iliskin yorumlara yer verilmistir.
4.7.1 Degiskenlerle Tlgili Faktor Analizi Bulgular

Orgiit kiiltiirii 6lgeginde 26 madde yer almaktadir, dlgegin yap1 gegerliligine
iligskin uygulanan faktér ve madde analizi sonuglar1 Tablo 4-11’de verilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan gii¢ kiiltiirii boyutunda 7 madde yer
almaktadir. Bu boyuta iliskin uygulanan faktér ve madde analizi sonuglar1 Tablo 4-
11°de goriilmektedir, maddeler iizerinde yapilan faktor analizi sonuglarma goére bu
boyutta tiim maddeler igin faktor yik degerlerinin.450 ve istiinde oldugu
gorilmiistiir.

Gii¢ kiiltirti alt boyutunda yer alan maddeler madde analizi ile incelenmis;
analiz sonucunda, bu boyutta yer alan maddelerin madde-toplam korelasyonlarinin
tic maddede.400 ve iistiinde korelasyona sahip olduklari, kalan dért maddenin

madde-toplam korelasyonunun sirasiyla .322,.324,.336,.365 oldugu goriilmiistiir

Tablo 4.11: Orgiit kiiltiirii 6lgegi faktor ve madde analizi sonuglari,

Maddeler Faktor Madde-
Yiik Degeri Toplam
Korelasyonu
GUC KULTURU
1.Kurumda degisim ve yenilikler yonetimce baglatilir. .656 322
2.Kuralsizliklarin 6nlenmesi i¢in sik1 denetim s6z konusudur. .683 .365
3.Ast-iist arasindaki iliskiler cok resmi (mesafeli)’dir. 463 414
4.Herkes yonetimle fikir ayriligina diismekten ¢ekinir .582 .336
5.Anlagmazliklar yonetimin istegi dogrultusunda ¢oziiliir. .538 404
6.YOnetim sik sik kurallara uyulmasini hatirlatir. 591 489
7.Giiglii bir rekabet s6z konusudur. .593 324

66



Tablo 4.11 (Devam): Orgiit kiiltiirii 6lgegi faktor ve madde analizi sonuglari.

Maddeler Faktor Madde-
Yiik Degeri Toplam
Korelasyonu

BASARI KULTURU

8. Kurumda her seyin bir standardi vardir .615 591
9.Formalitelerden ¢ok, sonuca 6énem verilir. .545 .598
10.Basar1 desteklenir ve tesvik edilir. .829 .823
11.0diillendirmede basar1 esas alnir. .837 .826
12.Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglar tartigilir. 671 .589
13.Y6netim her seviyeden gelen fikir ve onerilere agiktir. .653 .694
DESTEK KULTURU

14.Herkes basari diizeyinin yliksek olmasi i¢in ¢abalar. 677 .626
15.Herkes basarilt olmak i¢in rahatlikla risk iistlenebilir .748 .637
16.Kisisel bilgi ve yetenekler 6n planda tutulur. .626 733
17.Isbirligi rekabete tercih edilir. .622 .624
18.Herkes birbirinin fikir ve goriislerine saygilidir. 144 795
19.Herkes kurumun basarisi i¢in sorumluluk duyar. .822 .862
20.Herkes kurumuyla gurur duyar. .766 .783
21.Herkes kurumu disa karsi korur ve savunur. .820 749
22.Herkes kendini kurumun bir pargasi olarak goriir. .828 126
ROL/ BUROKRASI KULTURU

23.Islerin zamaninda ve kurallara gére yapilmasina énem verilir. .556 .529
24.Herkesin her an1 planlanmigtir. .605 .577
25 1ligkilerde hiyerarsik yap1 esas alinir. .733 .600
26.Resmi iliskiler 6n plandadir. .746 .536

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan basar1 kiiltiirii boyutunda 6 madde yer
almaktadir. Bu boyuta iliskin uygulanan faktor ve madde analizi sonuglar1 Tablo 4-
11°de goriilmektedir, maddeler iizerinde yapilan faktor analizi sonuglarina gére tiim
maddeler i¢in faktor yiik degerlerinin .500 ve iistiinde oldugu goriilmiistiir.

Basar1 kiiltiiri alt boyutunda yer alan maddeler madde analizi ile incelenmis;

analiz sonucunda, bu boyutta yer alan maddelerin madde-toplam korelasyonlarinin
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tamaminin .550 ve iizerinde (ii¢ madde .550’nin tizerinde, iki maddenin .800 ve
tizerinde, bir maddenin .650 ve tizerinde) korelasyona sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Orgiit Kiiltiirii alt boyutu olan destek kiiltiiri boyutunda 9 madde yer
almaktadir. Bu boyuta iliskin uygulanan faktor ve madde analizi sonuglar1 Tablo 4-
11°de goriilmektedir, maddeler iizerinde yapilan faktor analizi sonuglarina gore tiim
maddeler i¢in faktdr yiik degerlerinin .600 ve iizerinde oldugu goriilmiistiir.

Destek kiiltiirii alt boyutunda yer alan maddeler madde analizi ile incelenmis;
analiz sonucunda, bu boyutta yer alan maddelerin tim madde-toplam
korelasyonlarinin .600 ve tizerinde (ii¢ maddenin .600 ve iizerinde, bes maddenin
.700 ve fzerinde, bir maddenin .800 iizerinde) korelasyona sahip oldugu
gOriilmiistiir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutu olan rol/biirokrasi kiiltiirii boyutunda 4 madde yer
almaktadir. Bu boyuta iliskin uygulanan faktér ve madde analizi sonuglar1 Tablo 4-
11°de goriilmektedir, maddeler iizerinde yapilan faktor analizi sonuglara gore tiim
maddeler i¢in faktor yiik degerlerinin .550 ve tizerinde oldugu goriilmiistiir.

Rol/Biirokrasi Kiiltiirii alt boyutunda yer alan maddeler madde analizi ile
incelenmis; analiz sonucunda, bu boyutta yer alan maddelerin tiim madde-toplam
korelasyonlarinin .500 ve iizerinde (ii¢ maddenin .500 ve iizerinde, bir maddenin
.600 ve lizerinde) korelasyona sahip oldugu goriilmiistiir.

Motivasyon Olgeginde 20 madde yer almaktadir, 6lgegin yap1 gegerliligine

iligskin uygulanan faktér ve madde analizi sonuglar1 Tablo 4-12’de verilmektedir.

Tablo 4.12: Motivasyon 6lgegi faktor ve madde analizi sonuglari.

Maddeler Faktor Madde-
Yiik Degeri Toplam
Korelasyonu
BASARI
1.Sorumluluk alan bir kigiyim. 754 715
2.0lanakli olan en iyi dereceyi almaya ¢aligirim. 743 152
3.Caligkanim. .709 .720
4 Isi olabilecek en iyi sekilde yapmak benim i¢in énemlidir. .689 .679
5.Kendimi olabilecegimin en iyisi olmak i¢in zorlarim. .563 498
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Tablo 4.12 (Devam): Motivasyon dlgegi faktér ve madde analizi sonuglari.

Maddeler Faktor Madde-
Yiik Degeri Toplam
Korelasyonu
BAGLANMA
6.Baskalar ile bir arada olmaya g¢aligirim. .648 492
7.Yalniz ¢alismaktansa grup iginde ¢aligmayi tercih ederim. .756 275
8.Bagkalarmin isime karismasini ve onlarin igine karismay1 .763 231
istemem.
9.Kendimi ‘takim oyuncusu’ olarak nitelendiririm. .609 378
10.Gorevleri tek basima yapmaya galigirim. .623 .203
OZERKLIK
11.Cok denetlenmeyen bir kariyer isterim. .605 464
12.Kendi kendimi planlayabildigim bir is isterim. .600 541
13.Kendi kendimin patronu olmak isterim. .681 .640
14.Kendi belirledigim tempoda ¢aligmak isterim. .636 .642
15.Herhangi bir sey icin baskalarindan izin almay1 sevmem. .606 .566
BASKINLIK
16.Lider olmayi severim. .793 .768
17.Grubun liderliginde aktif rol almak isterim. .823 154
18.Bagkalarinin faaliyetlerini orgiitler ve yonetirim. 578 .631
19.Daha fazla kontrol giicii elde etmek isterim. .818 .643
20.Grup i¢inde yoneten olmak isterim. .810 .835

Motivasyon 6lgegi alt boyutu olan basar1 gereksinimi boyutunda 5 madde yer
almaktadir. Bu boyuta iliskin uygulanan faktor ve madde analizi sonuglar1 Tablo 4-
12’de verilmistir, maddeler iizerinde yapilan faktdr analizi sonuglarina gore tiim
maddeler i¢in faktor yiik degerlerinin .550 ve iistiinde oldugu goriilmiistiir.

Basar1 gereksinimi alt boyutunda yer alan maddeler madde analizi ile
incelenmis; analiz sonucunda, bu boyutta yer alan maddelerin madde-toplam
korelasyonlarinin .450 ve {izerinde (bir maddenin .450 ve lizerinde, bir maddenin
650 ve tlzerinde, iki maddenin .700 ve {lizerinde) korelasyona sahip olduklari
goriilmiistiir.

Motivasyon 6lgegi alt boyutu olan baglanma gereksinimi boyutunda 5 madde

yer almaktadir. Bu boyuta iliskin uygulanan faktdr ve madde analizi sonuglar1 Tablo
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4-12°de verilmistir, maddeler {izerinde yapilan faktor analizi sonuglarina gore tiim
maddeler i¢in faktor yiik degerlerinin .600 ve tistiinde oldugu goriilmiistiir.

Basar1 gereksinimi alt boyutunda yer alan maddeler madde analizi ile
incelenmis; analiz sonucunda, bu boyutta yer alan maddelerin madde-toplam
korelasyonlarinin .200 ve iizerinde (iic maddenin .200 ve iizerinde, bir maddenin
350 ve iizerinde, bir maddenin .450 ve iizerinde) korelasyona sahip olduklar
goriilmiistiir.

Motivasyon o6lgegi alt boyutu olan 6zerklik gereksinimi boyutunda 5 madde
yer almaktadir. Bu boyuta iliskin uygulanan faktdr ve madde analizi sonuglar1 Tablo
4-12°de verilmistir, maddeler lizerinde yapilan faktor analizi sonuglarina gore tim
maddeler i¢in faktor yiik degerlerinin .600 ve iistiinde oldugu goriilmiistiir.

Ozerklik gereksinimi alt boyutunda yer alan maddeler madde analizi ile
incelenmis; analiz sonucunda, bu boyutta yer alan maddelerin madde-toplam
korelasyonlarinin .450 ve tizerinde (bir maddenin .450 ve iizerinde, iki maddenin
500 ve tizerinde, iki maddenin.600 ve iizerinde) korelasyona sahip olduklar
goriilmiistiir.

Motivasyon dlcegi alt boyutu olan baskinlik gereksinimi boyutunda 5 madde
yer almaktadir. Bu boyuta iliskin uygulanan faktor ve madde analizi sonuglar1 Tablo
4-12°de verilmistir, maddeler {lizerinde yapilan faktor analizi sonuglarina gore tiim
maddeler i¢in faktor yiik degerlerinin .550 ve {istiinde oldugu gortilmiistiir.

Baskinlik gereksinimi alt boyutunda yer alan maddeler madde analizi ile
incelenmis; analiz sonucunda, bu boyutta yer alan maddelerin madde-toplam
korelasyonlarinin tamaminin .750 ve iizerinde (iki maddenin .600 ve iizerinde, iki
maddenin .750 ve fizerinde, bir maddenin.800 ve iizerinde) korelasyona sahip

olduklar1 goriilmiistiir.

Tablo 4.13: KMO olgek yeterliligi 6l¢iitii ve Bartlett kiiresellik testi.

Kaiser-Meyer-Olkin Olgek Yeterliligi Olgiitii. ,825
Bartlett’in Kiuresellik Testi Yaklagik x2 1331,091
SD 190
P ,000
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Orgiit kiiltiirii dl¢eginin faktdr yapisini belirlemek amaciyla elde edilen verilere
(Tablo 4.13) Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri ve Bartlett’in Kiiresellik Testi
uygulanmistir. KMO degeri 0,825 oldugu goriilmiistiir. Burada KMO oraninin 0,5’in
tizerinde c¢ikmasit ve 1’e yakin olmasi istenmektedir. Bu anlamda 0,825 degeri
verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte Bartlett

testi anlamli bulunmustur (X? = 1331, p<0,001).

Tablo 4.14: KMO olgek yeterliligi 6l¢iitii ve bartlett kiiresellik testi.

Kaiser-Meyer-Olkin Olgek Yeterliligi Olgiitii. ,888
Bartlett’in Kiiresellik Testi Yaklagik x2 2160,422
SD 325
P ,000

Motivasyon 6lgeginin faktor yapisini belirlemek amaciyla elde edilen verilere
(Tablo 4.14) Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri ve Bartlett’in Kiiresellik Testi
uygulanmistir. KMO degeri 0,888 oldugu goriilmiistiir. Burada KMO oraninin 0,5’in
tizerinde c¢ikmast ve 1’e yakin olmasi istenmektedir. Bu anlamda 0,888 degeri
verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte Bartlett

testi anlamli bulunmustur (X? = 2160, p<0,001).
4.7.2 Degiskenlerle Ilgili Tamimlayic1 Bulgular

Arastirmada 132 katilmcidan elde edilen tanimlayici istatistiklere gore
kullanilan bagimsiz degisken olan 6rgiit kiiltiirii ve alt boyutlariyla, bagimli degisken
olan motivasyon ve alt boyutlarina iligskin (en kii¢iik, en biilyiik ve ortalama) degerler
Tablo 4.15, Tablo 4.16 ve Tablo 17°de verilmektedir.

Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan orgiit kiiltiirii 6l¢ceginde yer alan toplam
26 madde dort boyut ayr1 ayr1 ve tiimlesik olarak aritmetik ortalamalar alinarak
analizler yapilmistir. Bagimli degisken olan motivasyon degiskeni ise 20 madde ve
dort boyut olarak yine ayri ayri timlesik olarak aritmetik ortalamalar alinarak
analizleri yapilmistir. Hesaplamalar yapilirken en diisiik puan 1 (bir), en yiiksek puan

ise, 5 (bes) olmak kaydiyla puanlama bu kriterler esas alinarak yapilmistir.
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Tablo 4.15: Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin tammlayici istatistikleri.

Kltiir Tipi Ortalama Standart Sapma En Diistik En Yiiksek
Gilig¢ Kiiltiri 3,50 0,65 1 5
Basan Kiiltiirii 3,04 1,06 1 5
Destek Kultiirii 3,09 0,95 1 5
Rol Kiiltiirti 3,24 0,84 1 5

Universite rektodrliigii ¢alisanlarinda genel anlamda hakim olan kiiltiir tipinin
belirlenmesi amaciyla 4 orgiit kiltiri tipinin ortalamalar1 ve standart sapmalari
hesaplanmis, bu sonuglar Tablo 4.15° de gosterilmistir. Universite rektdrliigii
calisanlarinda yaygin kiiltiirtin ”Gii¢ Kiiltiirii” oldugu (Ort: 3,4968) anlasilmistir.
Gii¢ Kiiltirini takip kiiltiir tipleri sirastyla “ Rol/Biirokrasi Kiltiirii”,* Destek

Kiiltiirti” ve “Basar1 Kiiltiirii” tipleridir.

Tablo 4.16: Motivasyon alt boyutlarinin tanimlayicr istatistikleri.

Motivasyon Ortalama Standart Sapma En Diisiik En Yiiksek
Bas_Ger 4,52 0,56 1 5
Bag_Ger 3,77 0,60 1 5
Oz_Ger 3,69 0,84 1 5
Bas_Ger 3,61 0,88 1 5

Universite rektorliigii ¢alisanlarinda motivasyon alt boyutlarmin ortalamalaria
bakildiginda ilk sirada “Basari Gereksinimi” oldugu (Ort: 4,5152), bu boyutu
sirastyla  “Baglanma  Gereksinimi”, “Ozerklik Gereksinimi” ve “Baskinlik

Gereksinimi” boyutlarinin takip ettigi goriilmistiir (Tablo 4.16).

Tablo 4.17: Degiskenlere iligkin tanimlayict istatistikler.

Degisken Toplam En Diistik En Yiiksek Ortalama Std. Sapma
Orgiit Kiiltiirii 132 1 5 3,22 0,71
Motivasyon 132 1 5 3,90 0,50

Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon degiskenlerine iliskin aritmetik ortalama

degerleri Tablo 4.17°de verilmektedir.
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4.7.3 Degiskenler Arasi Iliskiler

Degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla Pearson korelasyonlar
hesaplanmistir. Kalayci (2010)’a gore korelasyon katsayilarinin Tablo 4.18’de

gosterilen araliklar baz alinarak degerlendirilmelidir.

Tablo 4.18: Korelasyon katsayilarinin tamimladign iligki diizeyi (Kalayci, S., 2010).

Korelasyon Katsayisi (r) fliski Diizeyi
0,00 -0,25 Cok Zayif
0,26 — 0,49 Zayif
0,50 -0,69 Orta
0,70-10,89 Yiksek
0,90-1,00 Cok Yiksek

Tablo 4.19: Ortalama standart sapma ve korelasyon degerleri.

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8
1.GK 1 0,004 0,000 0,005 0,088
2.RK A43(**) 1 0,019 0,033 0,019 0,369
3.DK 298(**) | ,666(**) 1 0,041 0,045 0,426 0,035
4.BK ,280(**) | ,614(**) | ,759(**) | 1 0,008 0,069 0,219 0,052
5BAS_GER | 251(**) | ,205(**) ,178(*%) | ,231(**) 1

6.BAG _GER | ,313(**) ,185(*) ,175(*) ,159 ,458(**) 1

7.BAS_GER | ,246(**) ,204(%) ,070 ,108 ,365(**) | ,421(**) 1

8.0Z GER , 149 -,079 -,184(*) -,170 ,004 ,075 AT3(%%) 1

**p<.01, * p<.05

Analiz sonucunda; orgiitsel kiiltiiriin alt boyutlar (gii¢ kiiltiirii, rol/(biirokrasi)
kiiltiirii, basar1 kiiltiirli ve destek kiiltiirii) ile bagimli degisken olan motivasyonun alt
boyutlar1 (basar1 gereksinimi, baglanma gereksinimi, ozerklik gereksinimi ve
baskinlik gereksinimi) arasindaki iligki diizeyleri tespit edilmistir. Gii¢ Kiiltiirtiniin,
basar1 gereksinimi (0,004<0,01), baglanma gereksinimi (0,000<0,01), baskinlik
gereksinimi (0,005<0,01) ile pozitif yonde anlamli ancak diisiik diizeyde bir iliskiye
sahip oldugu, 6zerklik gereksinimi (0,088>0,05) ile istatistiksel olarak anlamli bir

iliskisi ise goriilmemektedir. Rol/Biirokrasi Kiiltiirliniin, basar1 gereksinimi
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(0,041<0,05), Dbaglanma gereksinimi  (0,033<0,05), baskinlik gereksinimi
(0,019<0,05) ile pozitif yonde anlamli ancak diisiik diizeyde bir iliskiye sahip
oldugu, 6zerklik gereksinimi (0,369>0,05) ile istatistiksel olarak anlamli bir iliskisi
ise goriilmemektedir. Basar1 Kiiltiirliniin, basar1 gereksinimi (0,008<0,001) ile pozitif
yonde ancak disik diizeyde bir iliskiye sahip oldugu, baglanma gereksinimi
(0,069>0,05), baskinlik gereksinimi (0,219>0,05) ve Ozerklik gereksinimi
(0,052>0,05) ile istatistiksel olarak anlamli bir iligkisi ise goriilmemektedir. Destek
Kiiltiirtiniin, basar1 gereksinimi (0,041<0,05) ve baglanma gereksinimi (0,045<0,05)
ile pozitif yonde ancak diisiik diizeyde bir iliskiye sahip oldugu, baskinlik
gereksinimi (0,426>0,05) ile istatistiksel olarak anlamli bir iliskiye sahip olmadigi,
ozerklik gereksinimi (0,035<0,05) ile istatistiksel olarak anlamli negatif yonde ancak

diisiik diizeyde bir iliskiye sahip oldugu goriilmektedir.
4.7.4 Regresyon Analizi Bulgular

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlarin motivasyonu etkisinin 6lgmek igin regresyon
analizi yapilmistir. Bu baglamda iliskilendirdigimiz degiskenlerimizden Orgiit
kiiltiiri bagimsiz degisken (X), motivasyon degiskeni ise bagimli degisken (Y)
olarak alinmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlarin motivasyonuna iliskin regresyon analiz sonuglari

Tablo 4.20° de verilmektedir.

Tablo 4.20: Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin motivasyonuna etkisinin regresyon analizi sonuglari.

Model Standartlastirilmamis | Standartlastirilm t Sig.
Katsayilar s Katsayilar
B Standart Hata Beta B Standart Hata
1 Sabit 3,494 ,201 17,368 ,000
OK ,125 ,061 177 2,045 ,043

a Bagiml Degisken: MK

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda orgiit kiiltiirii ve motivasyon
degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir
(p=0,043 < a=0.05).
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Regresyon analizi sonucunda orgiit kiiltiiriiniin bagimli degisken olan
motivasyonun varyansini sadece %3.1 oraninda agikladigi (R=0,177, R?>=0,031)
anlagilmaktadir. Bu anlamda iiniversitede arastirmaya katilan rektorliige baglh
birimlerdeki idari ¢alisanlarin motivasyon diizeyinin etkilenmesinin orgiit kiiltiiriine

cok diistik diizeyde bagli oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.21: Giig kiiltiirii regresyon analizi sonuglart.

Model Standartlastirilmamis | Standartlastirilmi t Sig.
Katsayilar s Katsayilar
B Standart Hata Beta B Standart Hata
1 Sabit 2,994 ,228 13,117 ,000
GK ,258 ,064 ,332 4,017 ,000

a Bagimli Degisken: MK

Gili¢ kiiltlirii alt boyutunun regresyon analizi sonuglarina bakildiginda gii¢
kiiltiiri ve motivasyon degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
oldugu goriilmektedir (p=0,000 < a=0.05).

Regresyon analizi

sonucunda gili¢ kiiltliriiniin - bagimli  degisken olan

motivasyonun varyansint %11.02 oraninda agikladigr (R=0,332, R2=0,1102)
anlagilmaktadir. Bu anlamda {iniversitede arastirmaya katilan rektorliige bagl
birimlerdeki idari ¢alisanlarin motivasyon diizeyinin etkilenmesinin gii¢ kiiltiiriine

diisiik diizeyde bagli oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.22: Rol/biirokrasi kiiltiirii regresyon analizi sonuglari.

Standartlastirilmamis Standartlastirilmi .
Model t Sig.
Katsayilar s Katsayilar
B Standart Hata Beta B Standart Hata
1 Sabit 3,571 172 20,719 ,000
RK ,100 ,052 ,168 1,946 ,054

a Bagimli Degisken: MK

Rol/Biirokrasi kiiltiirii alt boyutunun regresyon analizi sonuglarina bakildiginda
rol kiiltiirii ve motivasyon degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki

oldugu goriilmemektedir (p=0,054 > 0=0.05).
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Regresyon analizi sonucunda rol kiiltiriinin  bagimli degisken olan
motivasyonun varyansini sadece %2.8 oraninda agikladigi (R=0,168, R?=0,028)
anlagilmaktadir. Bu anlamda iiniversitede arastirmaya katilan rektorliige bagh
birimlerdeki idari ¢alisanlarin motivasyon diizeyinin etkilenmesinin rol kiiltiiriine

cok diistik diizeyde bagli oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.23: Basari kiiltiiriiniin regresyon analizi sonuglari.

Model Standartlastirilmamig | Standartlagtirilmig t Sig.
Katsayilar Katsayilar
B Standart Hata Beta B Standart Hata
1 Sabit 3,770 ,133 28,308 ,000
BK ,041 ,041 ,087 1,000 ,319

a Bagimli Degisken: MK

Basar kiiltiirii alt boyutunun regresyon analizi sonuglarina bakildiginda basari
kiltiirii ve motivasyon degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
oldugu goriilmemektedir (p=0,319 > 0=0.05).

Regresyon analizi sonucunda basar1 kiltiriiniin bagimli degisken olan
motivasyonun varyansini sadece %0.8 oraninda agikladigi (R=0,087, R?=0,007)
anlagilmaktadir. Bu anlamda {niversitede arastirmaya katilan rektorliige bagl
birimlerdeki idari ¢aliganlarin motivasyon diizeyinin etkilenmesinin basar1 kiiltiiriine

bagli olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 4.24: Destek kiiltiirii regresyon analizi sonuglari.

Model Standartlastirilmamig Standartlastirilmig t Sig.
Katsayilar Katsayilar
B Standart Hata Beta B Standart Hata
1 Sabit 3,805 ,150 25,302 ,000
DK ,029 ,046 ,055 ,627 ,532

a Bagimli Degisken: MK

Destek kiiltiirii alt boyutunun regresyon analizi sonuglarina bakildiginda destek

kiiltiiri ve motivasyon degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski

oldugu goriilmemektedir (p=0,532 > 0=0.05).
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Regresyon analizi sonucunda destek kiiltiiriiniin bagimli degisken olan
motivasyonun varyansini sadece %0.3 oraninda agikladigi (R=0,055, R>=0,003)
anlagilmaktadir. Bu anlamda iiniversitede arastirmaya katilan rektorliige baglh
birimlerdeki idari ¢alisanlarin motivasyon diizeyinin etkilenmesinin destek kiiltiiriine

bagli olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 4.25: Hipotez bulgular.

Hipotez Sonug
Hipotez 1: Orgiit Kiiltiirii ¢alisanlarin motivasyonunu anlamli olarak etkiler Kabul
Hipotez 1a: Gii¢ Kiiltiirii ¢calisanlarin motivasyonunu anlamli olarak etkiler Kabul
Hipotez1b: Rol Kiiltiirii ¢aliganlarin motivasyonunu anlamli olarak etkiler Red
Hipotez 1c: Basar1 Kiiltiirii ¢alisanlarin motivasyonunu anlamli olarak etkiler Red
Hipotez 1d: Destek Kiiltiirii ¢alisanlarin motivasyonunu anlamli olarak etkiler Red
Hipotez 2: Gii¢ Kiiltiirii ile Basar1 Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki vardir Kabul
Hipotez 3: Gii¢ Kiiltiirii ile Baglanma Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki vardir Kabul
Hipotez 4: Giig Kiiltiirii ile Ozerklik Gereksinimi arasinda anlamli bir iliski vardir Red
Hipotez 5: Giig Kiiltiirii ile Baskinlik Gereksinimi arasinda anlamli bir iliski vardir Kabul
Hipotez 6: Rol Kiiltiirii ile Bagar1 Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki vardir Kabul
Hipotez 7: Rol Kiiltiirii ile Baglanma Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki vardir Kabul
Hipotez 8: Rol Kiiltiirii ile Ozerklik Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki vardir Red
Hipotez 9: Rol Kiiltiirii ile Baskinlik Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki vardir Kabul
Hipotez 10: Basar1 Kiiltiirii ile Basar1 Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki vardir Kabul
Hipotez 11: Basar1 Kiiltiirli ile Baglanma Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki Red
vardir

Hipotez 12: Basar1 Kiiltiirii ile Ozerklik Gereksinimi arasinda anlamh bir iliski Red
vardir

Hipotez 13: Basar1 Kiiltiirti ile Baskinlik Gereksinimi arasinda anlaml bir iliski Red
vardir

Hipotez 14: Destek Kiiltiirii ile Basar1 Gereksinimi arasinda anlamli bir iliski vardir Kabul
Hipotez 15: Destek Kiiltiirii ile Baglanma Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki Kabul
vardir

Hipotez 16: Destek Kiiltiirii ile Ozerklik Gereksinimi arasinda anlamli bir iliski Kabul
vardir

Hipotez 17: Destek Kiiltiirii ile Baskinlik Gereksinimi arasinda anlamli bir iligki Red

vardir
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Arastirmanin hipotez sonuglarina bakildiginda olusturulan onyedi hipotezin
onbirinin kabul edildigi gorilirken alt1 hipotezin ise red edildigi goriilmektedir.
Bununla birlikte hipotez 1’in alt hipotezlerinden birinin kabul edildigi, {igiiniin red
edildigi kabul edilen alt hipotezin gii¢ kiiltiirii alt boyutu ile olusturulan hipotez
oldugu goriilmektedir.

Analiz sonuglarinda elde edilen bulgulara ve regresyon analizi sonuglarina gore
tiniversite rektorligiinde baskin olan kiiltiir tipinin ve c¢alisanlarin motivasyonu
tizerinde etkili olan boyutun gili¢ kiiltiirii oldugu belirlenmistir, bu tespitler
sonucunda arastirmanin sonu¢ modeli asagidaki gibi olusturulmustur.

Aragtirmaya ait sonu¢ modeli Sekil 4.2°de gosterilmistir.

ORGUT KULTURU MOTIVASYON

Basari
Kiiltiirii

Basari
Gereksinimi

Baglanma
Gereksinimi

Ozerklik
Gereksinimi

Baskinlik
Gereksinimi

Destek
Kialtira

Sekil 4.2: Arastirmanin sonug modeli.

4.7.5 Demografik Gruplar Agisindan Farkhiliklar

Arastirmada Orgiitsel kiiltiiriiniin ve motivasyonun cinsiyete, medeni duruma
ve ig pozisyonuna gibi 3 ayri 6zellige gore farklilik gdsterip gdstermedigi “t-testi” ile

test edilmistir.
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Uslu (2004), Ege Universitesinde ogretim elemanlarinin orgiit kiiltiirii
algilarina yonelik arastirmasinda 6gretim elemanlarinin ¢alisti§i birim, akademik
unvan, meslekte ¢aligma siiresi, kurumda caligma siiresi, yonetici olma ve cinsiyet
degiskenine gore Orgiit kiiltiirii algilarinin farklilik gosterdigini belirtmektedir (Uslu,
2004:108-110).

Bakan ve arkadaslar1 (2004) iiniversitelerdeki akademik personel arasindaki
aragtirmasinda Orgiitsel uygulamalar sonucunda ¢alisilan kurumun Orgiit kiiltiiri
diizeyini tespit etmislerdir. Bu ¢aligmalarinda orgiit kiiltiirii ile yas, ¢aligma siiresi,
idari gorev, unvan degiskenleri arasinda anlamli bir iliski oldugunu belirtmektedirler
ancak cinsiyet ile orgiit kiiltiirinlin anlamli bir iligkiye sahip olmadigini ortaya
koymaktadirlar (Bakan vd., 2004:79).

Karakaya ve Ay (2007) arastirmalarinda bireysel motivasyon faktorleri ile
demografik ozellikler olan meslek, yas, gelir durumu, egitim, medeni durum ve
mesleki kidem arasinda anlamh iligkiler tespit etmektedirler (Karakaya ve
Ay,2007:55-67).

Soykenar (2008) arastirmasinda motivasyon faktorlerinin saglik personelinin
motivasyonunu yasa, meslege, meslek kidemine ve cinsiyete gore farkli derecelerde
etkiledigini ortaya koymaktadir (Soykenar,2008:112).

Tarak¢ioglu ve arkadaslar1 bir isletmede 123 biiro ¢alisani {izerinde yaptiklari
caligmalarinda  motivasyonun demografik  faktorler acisindan  farkliligini
arastirmiglardir, bu ¢alismada motivasyon diizeyi cinsiyet ve egitim durumuna gore
farklilik gosterirken, medeni hale gore farklilik gostermemektedir (Tarak¢ioglu, vd.,
2010:3-20).

Orgiit kiiltiiriiniin cinsiyete, medeni duruma ve is pozisyonuna gére farklilik
gosterip gostermedigini test etmek iizere yapilan t-testi sonuglar1 Tablo 4.26’da
verilmigtir. Analiz sonucunda Orgiit kiiltiirii cinsiyete, medeni duruma ve is

pozisyonuna gore farklilik gdstermemektedir.
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Tablo 4.26: T testi bulgulari.

Degisken Grup N Ort. SS Sig

Kadin 42 3,3131 0,67915

0,928
Erkek 90 3,1729 0,72494
) Evli 95 3,4546 0,66349

Orgiit Kiiltiirii 0,443
Bekar 37 3,1241 0,71366
Calisan 105 3,2586 0,66966

0,261
Y 6netici 27 3,0579 0,84908

Motivasyon diizeylerinin cinsiyete, medeni duruma ve is pozisyonuna gore
farklilik gosterip gostermedigi test etmek iizere yapilan t-testi sonuglart Tablo
4.27°de verilmistir. Analiz sonucunda motivasyon cinsiyete, medeni duruma ve is

pozisyonuna gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 4.27: T Testi bulgular.

Degisken Grup N Ort. SS Sig

Kadin 42 3,9131 0,50171

0,895
Erkek 90 3,8872 0,50612
Evli 95 3,8700 0,51117

Motivasyon 0,806
Bekar 37 3,9611 0,48860
Caligsan 105 3,8971 0,47857

0,884
Yonetici 27 3,8889 0,59861

Analizlerin sonuglar1 calisanlarin orgiit kiltliri algilarinin ve motivasyon
diizeylerinin demografik degiskenlere gore farklilik gostermedigini gostermektedir,
bu anlamda analiz sonuglar1 orgiit kiiltiirii algilarinin ve motivasyon diizeylerinin
demografik gruplara gore anlamli farklilik gosterdigi literatiirdeki calismalarla

benzesmemektedir.
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BESINCi BOLUM

SONUC VE ONERILER

Orgiitler ¢ok cesitli smmiflandirilmalarla tarif edilebilirler, kurulus amagclari
itibariyle birbirlerinden ¢ok farklilik gosterebilirler, ancak biitiin Orgiitlerin
merkezinde c¢alisanlar ve onlarm gosterdigi performanslar bulunmaktadir. Ozellikle
sanayi devrimi sonrasit kar amacgli Orgiitlerin daha verimli olabilmesi i¢in
organizasyon yapilart ile ilgili ¢ok cesitli arastirmalar akademisyen ve yazarlar
tarafindan yapilmistir. Bununla birlikte diger amaglarla kurulan orgiitler iginde
bircok arastirma ve c¢alisma literatiirlindeki yerini almistir, iste bu caligmalarin
ulastiklar1 sonuclar bize drgiitlerin giiniimiiz rekabet kosullarinda sektorlerinde etkili
birer aktor olarak kalabilmelerini oOrgiitlerin gosterdikleri performansa baglh
oldugunu soylemektedir. Orgiitlerin rekabet edebilecek bu performansi
gostermelerini saglayacak en 6nemli unsur biinyelerindeki ¢alisanlaridir.

Bu baglamda orgiitlerin kiiltiirli orgiit calisgan uyumunu maksimize etmesi,
ortaya c¢ikacak sorunlari 6nceden tespit edebilmeye olanak vermesi, ¢alisan fikir ve
Onerilerinin Orgiit {ist yonetimine ulasabilmesi, dinamik bir yapiya sahip olmasi
calisan motivasyonu ag¢isindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Aragtirmanin uygulamas1 Manisa ilindeki Celal Bayar Universitesi’nde ¢aligan
idari personel iizerinde gerceklestirilmis ve arastirma hipotezleri dogrultusunda
yapilandirilmig soru formu yoluyla veriler toplanmistir. Soru formu arastirma
hipotezlerinde yer alan degiskenleri 6lgmeye yonelik olarak hazirlanan Slgekleri
(Orgiit Kiiltiirii Olgegi ve GDO Motivasyon Olgegi) igermektedir.

Olgeklerin giivenilirligi ve gecerliligi test edilmistir. Arastirmada kullanilan
Olgeklerin giivenilirlikleri yliksek seviyededir.

Arastirma sonuglarina gore elde edilen bulgular su sekildedir:

Orneklem grubunun orgiit kiiltiirii algilari ve motivasyon diizeyi cinsiyet, is

pozisyonuna veya medeni hallerine gore farklilik gostermemektedir. Bu kapsamda,
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Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi’ne verilen cevaplar araciligiyla idari personelin
calistiklar1 iiniversitede algiladiklar1 baskin orgiit kiiltiirii tipleri tespit edilmistir.
Motivasyon Olgegine verilen cevaplarla idari personelin gdstermis oldugu
motivasyon tiirleri tespit edilmistir. Bunlar arasindaki iligkiler incelenmistir.

Universite rektorliigiinde genel olarak baskin 6rgiit kiiltiiriiniin Gii¢ Kiiltiirii
oldugu tespit edilmistir. Bunu sirasiyla rol/biirokrasi kiiltiirii, destek kiiltiirii ve basari
kiltiirti takip etmektedir. Ancak takip eden kiiltiir tiplerinin ortalamalarinin birbirine
yakin oldugu soylenebilir.

Universite rektdrliigiinde baskin olan motivasyon tiiriiniin basar1 gereksinimi
oldugu tespit edilmistir. Bunu takip eden tiiriin sirasiyla baglanma gereksinimi,
ozerklik gereksinimi ve baskinlik gereksinimi oldugu goriilmektedir.

Orneklem grubunun motivasyon diizeyini orgiit kiiltiirii ¢ok diisiik oranda
etkilemekte %3.1, bu sonugcta istatistiksel olarak anlamli goriilmekle birlikte, orgiit
kiiltiirlinlin tiniversite rektorliigiinde ¢alisanlarin motivasyonunu ¢ok diisiik diizeyde
etkiledigi goriilmektedir.

Bununla birlikte gii¢ kiiltiiriniin motivasyonun alt boyutlariyla iliskilerine
bakildiginda, basar1 gereksinimi, baglanma gereksinimi ve baskinlik gereksinimi ile
diisiik diizeyde anlamli bir iliskiye sahip oldugu, 6zerklik gereksinimi ile iligkisinin
ise istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir. Rol/Biirokrasi kiiltiiriiniin
motivasyonun alt boyutlariyla iligkilerine bakildiginda, basar1 gereksinimi, baglanma
gereksinimi ve baskinlik gereksinimi ile diisiik diizeyde anlamli bir iliskiye sahip
oldugu, 6zerklik gereksinimi ile iliskisinin ise istatistiksel olarak anlamli olmadigi
goriilmemektedir. Basar1 Kiltiirlinlin motivasyonun alt boyutlariyla iliskilerine
bakildiginda, basar1 gereksinimi ile diisiik diizeyde bir iliskiye sahip oldugu, 6zerklik
gereksinimi, baglanma gereksinimi ve baskinlik gereksinimi ile iliskisinin ise
istatistiksel ~ olarak anlamli  olmadigi  goriilmektedir. Destek  Kiiltiiriiniin
motivasyonun alt boyutlartyla iliskilerine bakildiginda, 6zerklik gereksinimi, basari
gereksinimi ve baglanma gereksinimi ile diisiik diizeyde bir iliskiye sahip oldugu,
baskinlik gereksinimi ile iligskisinin ise istatistiksel olarak anlamli olmadigi
gorililmektedir.

Bu kapsamda, iiniversite rektorliigiinde idari personel iizerinde g¢ok diisiik
diizeyde motivasyon olusturan Orgiitiin kiiltliriiniin rektorlik 6zelinde baskin bir

etkiye sahip olmadig1 sdylenebilir, akademik personel ve 6grenciler lizerindeki bir
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caligmada kiiltiiriin alg1 diizeyi farklilik gosterebilir ve farkli sonuglara ulasilabilir,
bu anlamda {iniversite rektorliik idari personeli ile orgiitiin kiiltiiri arasinda kuvvetli
bir etkilenme goriilmemektedir.

Bunun disinda orgiitiin  kiiltiiriinlin - motivasyonu ¢ok diisiikk diizeyde
etkilemesinin analizi alt boyutlar iizerinden yapildiginda gii¢ kiiltiiri boyutunun
caliganlarin motivasyona etkisi yiiksek olmamakla birlikte diger boyutlardan belirgin
bir sekilde ayrildigi ve c¢alisanlarin motivasyonu iizerinde bir etkiye sahip oldugu
acikca goriilmektedir, diger alt boyutlara bakildiginda rol/biirokrasi kiiltiirii boyutu
calisanlarin motivasyonunu ¢ok diisiik oranda etkilemekte, basar1 kiiltiirii ve destek
kiltirii  boyutlarinin  ise  calisanlarin  motivasyonuna etkisinin  olmadig1
goriilmektedir.

Arastirmada ulasilan bulgular sonucunda 6neriler su sekilde soylenebilir:

Bu calisma, Manisa ilindeki Celal Bayar Universitesi Rektorliik biinyesindeki
idari c¢alisanlarimin orgiit kiiltlirliniin calisanlarin motivasyonuna etkisini ortaya
cikarmak amaciyla s6z konusu calisanlar iizerinde anket yapilmak suretiyle
sonuclara ulasilan aragtirma niteliginde bir c¢alismadir. Baska sektorlerde
arastirmanin degiskenleri agisindan yakin caligmalar yapildigt bu caligmalarin
genelinde anlamli ve pozitif oranda degiskenler arasinda etkilesimin oldugu
goriilmektedir.

1- Universite yonetimi orgiit kiiltiiriiniin idari personel tarafindan nasil

algilandig1 lizerine ¢alisma yapabilir.

2- Arastirma genisletilerek tiniversitedeki tiim calisanlar {izerinde g¢alisma
yapilabilir ve bunun sonuglar1 idari personel {iizerindeki ¢alismayla
karsilastirilabilir.

3- Calisanlarin orgiit kiiltiirii algisinin yonetimsel faktorleri aragtirilabilir.

4- Calisanlarin motivasyonunu etkileyen diger faktorlerin (orgiit iklimi,
orgiitsel baglilik v.b.) arastirilarak oOrgiit kiiltiirii ile karsilagtiriimasi
yapilabilir.

5- Pheysey Orgiit Kiiltiirii modelinde motivasyon kaynagini, rol/biirokrasi
kiiltiirlinde sozlesmeye dayali kisisel yiikiimliiliiklerin, gii¢ kiiltiiriinde
odiil iimidi, ceza korkusu ve giiglii bir sahsa (patron) gosterilen sadakatin,
basar1 kiiltiiriinde basar1 ve miikemmellikten tatmin olma ile goreve ve

amaca baghligin, destek kiiltiiriinde ise kisinin yaptig1 isi sevmesi, i$
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arkadaslarinin kigisel gereksinim ve degerlerine saygi duyup Onem
vermesinin olusturdugunu belirtmektedir, bu anlamda c¢alisanlar 6zelinde
yukardaki belirtilen motivasyon kaynaklar1 arastirilabilir, motivasyon
eksikligine neden oldugu diisiiniilen ya da motivasyon saglamadigi tespit
edilen konular iizerinde yonetim gerekli diizenlemeleri yapabilir.

6- McClelland kuraminda yoneticilerin c¢alisanlarin  hissettigi  ihtiyaci
belirlemeli ve personel se¢im ve yerlestirme sistemlerini ona gore
yapmalarin1 sdylemektedir, aynt zamanda basar1 gereksiniminin diger
gereksinmelerden gii¢lii oldugunu belirtmektedir, arastirma sonuglarinda
da tniversitedeki baskin motivasyon tiiriiniin basar1 gereksinimi oldugu
goriilmektedir. Universite yonetimi tarafindan ¢alisanlarin ihtiyaglar1 daha
kapsamli belirlenebilir, gerek bu calismada belirtilen motivasyon araglari
ve gerekse daha baska yonetsel ve psikolojik motivasyon araglari
kullanilarak ¢alisanlarin motivasyon diizeyi artirilabilir.

7- Calisanlarin motivasyon diizeyinin yiikseltilmesi i¢in 6zellikle kiiltiiriin alt
boyutlarinin incelenmesi gerekmektedir, iiniversite yonetimi bu yonde
aragtirmalarin1 derinlestirebilir 6zellikle rol/biirokrasi, basart ve destek
kiltiirii boyutlarinin motivasyona etki yapmamasinin veya ¢ok diisiik etki
yapmasinin sebepleri arastirilabilir. Bu boyutlarin ¢alisanlar tarafindan
algilanma diizeylerinin diisiik olmasinin nedenleri belirlenerek kiiltiiriin bu
alt boyutlari ¢alisanlar lizerinde daha baskin hale getirilebilir.

Bu ¢alismada elde edilen bulgulardan hareketle orgiit kiiltiiriiniin motivasyon
tizerinde etkisinin ¢ok diisik diizeyde olmasinin sebepleri arastirilarak, gelecek
arastirmalarda Orgiit kiiltiirii agisindan yeni pencereler agilabilir. Bu alandaki daha
onceki caligmalarla karsilastirma yapilarak farkliliklar {izerinden arastirma konusu
olacak yeni hipotezlere farkli bakis agilar1 kazandirilabilir. Bu anlamda 6rgiit kiiltiiri
ve motivasyon iligkisinin gelisimine, yeni yonetim yaklasimlarinin olugmasina katki
sunulabilir. Calisanlarin performansiyla dogrudan iliskili bu iki degisken iizerinde

kapsamli daha fazla arastirmaya ihtiyag bulunmaktadir.
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Ek-A: Anket Sorular1

Sayin Katilimci,

Bu soru formu, “ORGUTSEL KULTUR OLCEGI” olarak bilimsel bir
arastirma igin tasarlanmistir. Arastirmadan elde edilecek sonuclar, bilimsel ahlaka
uygun olarak gizlilik icerisinde topluca degerlendirilecek olup, veriler bireysel olarak
degerlendirilmeyecektir. Bu nedenle formlarda isim belirtmenize gerek yoktur. Tiim
sorular1 samimiyetle yanitlandirmaniz, degerlendirmenin gecerlilik ve gilivenilirligi
agisindan ¢ok onemlidir.

flgi gostererek ve zaman ayirarak bilimsel bir calismaya yaptiginiz katkilar

i¢in tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dilerim.

Serdar SOP
Mak.Tes.Sb.Md.V. / Mak. Miih.

Asagidaki ifadeler su an calismakta oldugunuz is ile ilgilidir. Liitfen, iginizle
ilgili hislerinizi en 1yi yansitan se¢enegi asagidaki Olcegi kullanarak isaretleyiniz (X

isaretini kullanabilirsiniz).

Kesinlikle katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5
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Tablo A.1: Orgiitsel kiiltiir 6lcegi anket sorulari.

1. Kurumda degisim ve yenilikler yonetimce baslatilir. 1 (2 |3 (4[5
2. Kuralsizliklarin 6nlenmesi igin sik1 denetim s6z konusudur. 112 (3 |4 |5
3. Ast-ust arasindaki iligkiler cok resmi (mesafeli)’dir. 1 (2 |3 (4 |5
4, Herkes yonetimle fikir ayriligina diigmekten gekinir. 112 |3 |45
5. Anlagmazliklar yonetimin istegi dogrultusunda ¢oziiliir. 112 |3 |45
6. Yonetim sik sik kurallara uyulmasini hatirlatir. 112 |3 |45
7. Giiclii bir rekabet s6z konusudur. 112 (3 |4 |5
8. Formalitelerden ¢ok, sonuca 6nem verilir. 1 (2 |3 (4[5
9. Basar1 desteklenir ve tegvik edilir. 1 (2 |3 (4 |5
10. | Odiillendirmede basar1 esas alinir. 1 (2 |3 (4 |5
11. | Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglar tartigilir. 112 |3 |4 |5
12. | Yonetim her seviyeden gelen fikir ve onerilere aciktir. 1 (2 |3 (4 |5
13. | Herkes basar1 diizeyinin yiiksek olmasi i¢in ¢abalar. 112 (3 |4 |5
14. | Herkes basarili olmak i¢in rahatlikla risk iistlenebilir. 1 (2 |3 (4[5
15. | Kisisel bilgi ve yetenekler 6n planda tutulur. 112 |3 |45
16. | Isbirligi rekabete tercih edilir. 112 |3 |45
17. | Herkes birbirinin fikir ve goriislerine saygilidir. 112 |3 |45
18. Herkes kurumun basarisi i¢in sorumluluk duyar. 1 (2 |3 (4 |5
19. | Herkes kurumuyla gurur duyar. 112 |3 |45
20. Herkes kurumu disa kars1 korur ve savunur. 112 (3 |4 |5
21. | Herkes kendini kurumun bir pargasi olarak goriir. 112 |3 |45
22. | Islerin zamaninda ve kurallara gore yapilmasina énem verilir. 112 |3 |45
23. | Herkesin her ani planlanmistir. 1 (2 |3 (4 |5
24. | Kurumda her seyin bir standard1 vardir. 112 |3 |4 |5
25. | lliskilerde hiyerarsik yap1 esas alinr. 112 |3 |4 |5
26. | Resmi iligkiler 6n plandadir. 112 |3 |45
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Sayin Katilimci,

Bu soru formu, “GDO MOTIVASYON OLCEGI” olarak bilimsel bir arastirma
icin tasarlanmistir. Arastirmadan elde edilecek sonuglar, bilimsel ahldka uygun
olarak gizlilik icerisinde topluca degerlendirilecek olup, veriler bireysel olarak
degerlendirilmeyecektir. Bu nedenle formlarda isim belirtmenize gerek yoktur. Tiim
sorulart samimiyetle yanitlandirmaniz, degerlendirmenin gecerlilik ve giivenilirligi
agisindan ¢ok onemlidir.

Ilgi gostererek ve zaman ayirarak bilimsel bir calismaya yaptigimz katkilar icin

tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dilerim.

Serdar SOP
Yapim S$b. Md. V. / Mak. Miih.

Asagidaki ifadeler su an ¢alismakta oldugunuz is ile ilgilidir. Liitfen, isinizle
ilgili hislerinizi en 1yi yansitan se¢enegi asagidaki 6lcegi kullanarak isaretleyiniz (X

isaretini kullanabilirsiniz).

Kesinlikle Katilmiyorum  Katilmiyorum Kararsizim  Katiliyorum  Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5
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Tablo A.2: GDO motivasyon dlcegi anket sorulari.

1. Sorumluluk alan bir kisiyim. 112 |3 |4 |5
2. Olanakli olan en iyi dereceyi almaya caligirim. 112 |3 |4 |5
3. Caligkanim. 1 (2 (3 (4 |5
4. Isi olabilecek en iyi sekilde yapmak benim igin &nemlidir. 112 |3 |4 |5
5. Kendimi olabilecegimin en iyisi olmak i¢in zorlarim. 112 |3 |4 |5
6. Bagkalart ile bir arada olmaya calisirim. 112 |3 |4 ]5
7. Yalniz galismaktansa grup i¢inde ¢aligmayi tercih ederim. 112 |3 |4 ]5
8. Baskalarlmn isime karigmasin1 ve onlarin igine karismayi 1|2 4 |5
Istemem.

9. Kendimi ‘takim oyuncusu’ olarak nitelendiririm. 112 |3 |4 |5
10. Gorevleri tek bagima yapmaya ¢aligirim. 112 |3 |4 |5
11. Cok denetlenmeyen bir kariyer isterim. 112 |3 |4 |5
12. Kendi kendimi planlayabildigim bir ig isterim. 112 |3 |4 |5
13. Kendi kendimin patronu olmak isterim. 112 |3 |4 |5
14. Kendi belirledigim tempoda ¢aligmak isterim. 112 |3 |4 |5
15. Herhangi bir sey icin baskalarindan izin almay1 sevmem. 112 |3 |4 |5
16. Lider olmay1 severim. 112 |3 |4 |5
17. Grubun liderliginde aktif rol almak isterim. 112 |3 |4 |5
18. Baskalarinin faaliyetlerini orgiitler ve yonetirim. 112 |3 |4 |5
19. Daha fazla kontrol giicii elde etmek isterim. 112 |3 |4 |5
20. Grup iginde yoneten olmak isterim. 112 |3 |4 |5

Demografik Bilgiler:

Cinsiyetiniz: () Kadn () Erkek

Yasiniz : () 20-30 () 31-40 () 41-50 () 51 ve tzeri

Medeni Durumunuz: () Bekar () Evli

Egitim Durumunuz: () Ilkdgretim () Lise () Lisans ()Yiiksek Lisans ( )

Doktora

Calisma Yasaminda Gegirdiginiz Siire: () 1 yildanaz () 1-5 yil
()6—-10y1l  ()11-15y1l () 16 ve tizeri
Bu Kurumda Calisma Siireniz: () 1 yildan az () 1-5y1l
()6—10y1l ()11—15y1l () 16 ve iizeri
Calistiginiz BOlUm: ...
Idari GOreviniz @ ...oooooviiniiiiiiie i

Gelir Durumu R
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KiSISEL BIiLGILER
Ad1 Soyadi

Uyrugu

Dogum Yeri ve Tarihi
Medeni Hali
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E-Posta Adresi
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[letisim (Telefon) : 05334662128
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MESLEKI DENEYIM

2000-2002 Halk Bankas1 Erzurum Boélge Miidiirliigii (Makine Miih.)
2004-2008 Celal Bayar Universitesi Yap1 Is. Ve Tek. Da. Bsk’lig1 (Kon. Miih.)
2008- ...... Celal Bayar Uni. Yap1 Is. Ve Tek. Da. Bsk’lig1 (Yapim Sb. Md.)
YABANCI DIL

Ingilizce

Rusca
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